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INTRODUCCION. 



^^1 Manual deGestion para Fadlitadoresesel resultadodela sistematizadon de 
una serie de talleres impartidos al equipo de Gestion y Formadon de AMARC 
Mexicoyalared de radios. Estostextosrecogen lamiradadel Programa deGestion 
de AMARC ALCperotambien losaporteseimpresionesdequienespartidparon en 
esos talleres. 

No se trata de un manual exhaustivo, sino de un texto que recoge e Integra 
diferentes miradas, conodmientos y experiendas para construir una gufa de 
trabajo para los fadlitadores que emprendan la complqa tarea de trabajar la 
gestion en las radios comunitariasde Mexico. 

Este manual tambien es tan solo un acercamiento para retomar las mqores 
pradiicas, un punto de partida de un momento espedfico, ya que creemos que aun 
faltan mudios temas por discutir y definir como red de radio comunitarias al 
respedio. Con anterioridad la mayor parte de nuestras refledones y trabajos fueron 
encaminados a lograr los permisos deoperadon delas emisoras, por lo queuna vez 
que este objetivo fue logrado, a red comenzo a elaborar y dialogar sobre las 
necesidades de las radios, y e! proceso de gestion integral que se ha dado en otras 
partes de America Latina no dieron muchos elementos para empezar a plantearnos 
la necesidad deallegarnos aquellas experiendas para nutrir nuestro quehacer, por 
elloconsideramos que este manual esapenas una base deun proceso de reflexion y 
dialogoquedebemoscontinuar en losproximosanos. 

Los procesos de gestion que hemos comenzado con varias emisoras comunitarias 
en Mexico comenzaron a partir deun diagnostico partidpativo quehidmos como 
red en febrero de 2006, a partir de ahi vimos que aunque todas comparten 
problematicas comunes, tambien cada una de ellas tienen caracteri'sticas y 
contextos sodales y culturales muy concretos, asf como logicas y dinamicas de 
trabajo delimitadas que requieren metodologfas y herramientas diferendadas para 
inidar sus procesos de gestion integral, por ello no es posible pensar que con un 
taller essulidente, esnecesariocontar con un diseno espedfico para cada radio. 

Por ello, este manual explora laposibilidad dela generadon de procesos cfentro de 
las radios. El plan de gestion integral de la red fue desarrollado por el equipo de 
Gestion y Formadon, conformado por miembros de otras radios comunitarias o 
que son simpatizantes de ellas, y que tienen experienda en procesos de 
capadtacion y formadon, quienes han implementado un programa permanente de 
trabajo para el desarrollo demetodologi'asy herramientas 

pedagogicas, para dar respuesta a las necesidades de gestion integral delas radios. 
Este proceso ha sido acompanado por la Coordinadon de Capadtacion a cargo de 
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Laura Salas, por Claudia Vlllamayor, Directora del Proyama de Gestlon de 
AMARC America Latlna, por Ivan Darfo PInzon, Director del Programa de 
Capadtadon de AMARC America Latlna, por Elolsa Diez y por personal de la 
organlzadon ServlclosparalaPAZ(SERAPAZ). 

Los procesosde gestlon Integral no son Inmedlatos, por loquetodavi'atenemosun 
largo camino para seguir aprendlendo y sistematlzando nuestra experlenda, pero a 
lo largo de estos dos afios, hemes tenldo un Intercamblo muy fructffero entre las 
radios, y nos die una buena cantldad de pautas para seguir trabajando de manera 
mas sistematica con la gente, por lo que agradecemos a la Inldatlva de la Union 
Europea para la Democradaylos Derechos Humanossu apoyoyacompanamlento. 

Tambien agradecemos a Elolsa Diez y Laura Salas quieneselaboraron este manual, 
y las aportadones constantes del proceso por parte de Maria Eugenia Chavez, 
J urgen Morltz y Daniel Ivan Garda, quienes formas parte de nuestro Equlpo de 
Capadtadon y Formadon. 



Asociacion Mundial de Radios Comunitarias de Mexico. 

Mexico, D. F. Septlembrede2007. 
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I . cComo surge una propuesta 
degestion en AMARC ALC? 



M^ partir de 1997, 
AMARC ALC in icia \i n 
proceso de reflexion inten so 
sobre sus m odos politico 
cuituraies, organ izacion ales, 
com unicativas y econdni icos para prodncir sus propias practicas de coordinacion 
en red y en cada una de sus socias: radios com unitarias, centres de com onicacldn y 
com unicadoras y com unicadores de Am erica Latina y el Caribe. 

Com resuitado de este trabajo, se propu so revisar la perspectlva Politico Cuitura 
IPPCI desdeia cuaiAHARC ALC trabaja como movlmiento, Esta revision del PPC 
significa una tarea integral: produclr una propuesta organ izacion al dlferente para 
iograr un trabajo descentrallzado y politico com unitario y ciudadano, fortalecer las 
bases y facilitar un trabajo de abajo hacia arriba y desde la construccion en red, 
problem atizar para fortalecer y renovar la perspectlva de la politica y la cuitura 
para gestar nuevas practicas y vision es de la com unicacion, la sociedad, la radio y 
las organ izacion esasociad as para con struirciu dad an la. 

A partir de esta decision colectiva comienza una diversidad de busguedas e 
iniciativas de las radios comunitarias y centres de comunicacibn asociados. Los 
mismos Programas de AMARC ALC bicieron aportes desde sos propias 
experien cias. El Programa de Gestion y Fortalecimiento I nstitucional para la 
Redefinicion del Proyecto Politico Cultural de las Radios, genero asi una propuesta 
que permitiera a radios y centres revisar de manera integral su proyecto tanto a 
nivel internocomoen larelacion con su entorno. A partir de 1998 seconstruye una 
propuesta de revision y diseno de gestion alternativa de radios y centros. Esta 
metodologfaquedosistematizadaen el Manual deGestion dela Radio Comunitaria 
yCiudadana (AMARC-FES, Quito, 1998). 

En estetexto se expresa una vision politica desde un enfoque cultural respecto de 
I as radi OS y centros de produce! on en America Latina. En su momentoel manual de 
gestion pretendiobucear en el estado actual dela definicion polftico cultural delas 
radios comunitarias. Por derto, no puede definirse del mismo modo la radio 
comunitaria en la decada del 70, 80, 90 queen el 2000 en adelante. 

El diseno metodologico del Manual de Gestion se propuso facilitar un proceso 
singular en cadaorganizacion para la revision desu gestion en cuatrodimensiones: 
polftico cultural, comunicativa, organizativa y economica. El proceso se realiza de 
manera partidpativa por cada colectivo organ izaci on al a nivel interno, y en 
interrelacion con los actores sodales de cada comunidad donde radios y centros 
estan insertas. El metodo utilizado partio de la planificadon y la gestion 
diagnostica (daramente diferendada del positivismo de la planificadon 
estrategica) comprendiendo al mismo como proceso politico metodologico que 
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permitemirarycomprender desdelaidentidad local dondeseestayhadadondese 
quiereir. 

Para gestar una reflexion interna y externa, esta metodologfa parte del enfoque de 
procesos y redbe varios aportes puntuales que consisten en contar con insumos 
respecto de la situadon contextual poli'tica, economica, social y comunicativa 
respecto de las realidades locales, regionales y mundiales. Por este motivo, cada 
proceso de trabajo por parte de cada colectivo construye un mapa general de la 
comunicadon y delosmediosdecomunicacion desu pais, region ocontinenteque 
sirve para que los equipos de trabajo de la radio puedan discutir y analizar 
alternativas defortalecimiento. 

En el ano2000 se genera un nuevoinsumo: laexperiendapilotocentroamericana. 
La representante de la Red de Mujeres y la Representante de Guatemala, en el 
encuentro deAMARC en Cuba, acuerdan y aceptan el armado dela experienda de 
la subregion. Asf, sepresenta el proyecto "Programa para la Democratizadon delas 
Comunicadones y la Construcdon de la Ciudadani'a" formado por tres 
componentes: la construcdon en red, el componente de gestion y la capadtacion 
(en nuevas tecnologias, produccion radiofonica, producdon e interculturalidad, 
produccion y cultura de nifiez y jovenes, producdon y genero). Esta propuesta se 
llevoacaboentreel 2000y2001 

En el 2002 se realizo una evaluacion del funcionamiento del programa con las 
radios que partidparon de los talleres. Como resultados positivos las radios 
resaltaron queel manual constituyeuna propuesta nueva dentro dela red luego de 
an OS de escasas inidativas, que AMARC adquirio una propuesta metodologica con 
la quesecapadtoysecrearon insumos para las radios, quesehicieron asesorfasa 
redes nacionales (Farco, Comunica, coordinadora de radios en el Paraguay, el 
Salvador) y asesorfas directas en radios del Cono Sur. Ademas, se trabajo en la 
evaluacion de la oficina regional de AMARC, lo que genero un proceso de 
descentralizadon deAMARC. 

Losaspectosmasdebilesquesurgeron deesta evaluacion fueron: queel programa 
de gestion de AMARC ALC no tenia un financiamiento que permitiera una 
movilidad mas fluida para acompafiar a las recjones, quela epoca de talleres a las 
radios finalizo y se vio la necesidad de realizar asesorfas directas a las radios que 
permitieran desatar un proceso de revision del PPC. Ademas, se resalto la 
necesidad de que el programa de formadon contara con una curricula propia, un 
marco pedagogico comun que al mismo tiempo genere en cada pafs un equipo de 
capadtadores. 

Hasta marzo del 2004 el programa de Gestion deAMARC ALC trabajo bajo una 
mecanica de fundonamiento que consisti'a en una serie de talleres en cada pafs 
dondesetrabajabafundamentalmenteel contenidodel manual de gestion. En esta 
Ifnea detrabajosecapacitaron 250 radios en toda America Latina. 
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Cuando asume el Consqo Regional de AMARC ALC el qe rector para todos los 
programas fue la descentralizadon. La propuesta era que cada programa pudiera 
generar dinamicasyproyectosregionalesal tiempoqueen cada pais seconsolidara 
un equipodecapadtacion ygestion. 

El Programa de Gestion de AMARC ALC actualmente cuenta con un equipo de 
fadlitadores y facilitadoras ocupados en desarrollar procesos de gestion para la 
redefinicion del PPC queesta organizado demanera descentralizada. Es dedr cada 
sub region cuenta con entre dos y tres personas que se ocupan de trabajar en la 
formacion, en consultori'as o en acompanamiento de procesos de gestion integral 
para la redefinicion deproyectos. 

De esta manera, el Programa de Gestion de AMARC-ALC comienza a trabajar de 
manera integrada con el Programa de Formacion de AM ARC-ALC, con la vision de 
cruzar la perspectiva pedagogica, epistemologica y comunicativa que esta 
elaborando el programa de Formadon, para que la misma atraviese todos los 
programas. En principio, serealizoun encuentrolatinoamericanodeFormadoresy 
Formadoras, cuyoresultadoestasiendovolcadoen un librodetectointeractivoque 
proximamenteestara disponiblepara el programa Ritmo Sur tambiai. 
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^^Sxlsten multiples 
razones para inlclar 
esta aventura de abrlr 
una radio comunltarla. Parafortalecer el poder popular, dicen algunos. Porqueme 
gusta hacer radio, dice la mayori'a. Come parte de una lucha de anos contra e! 
sistema de partidos, diran otros, o para poder pasar la musica que nos gusta y las 
radios comerdales hacen a un lado. Para qercer un derecho fundamental. Para 
transformar la realldad. Para recuperar una necesldad humana de comunlcadon 
horl zonal. 

Las radios surgen de una necesldad, de una busqueda, de un enaientro. De una 
convlcdon polftlca. De un juego. De un sueno. Y a partir de alli', empleza un largo 
caminopara darleformaa ese sueno, llenarlodesonldosypalabras, sumar otros a 
esa utopfa, garantlzar queeso queseva construyendo no seplerda. Y en esehacer, 
las personas que lo suenan, sus senslbllldades, el entorno, la historia local y 
nadonal van marcandohuellasyhadendoquecadacamlnotengaun sonldounico, 
propio. dComo hacemos realidad esos suenos? Construyendo de derta manera: 
gestionando. 

En febrero del 2006 en la dudad de Mexico, al Inido de un primer taller para 
fadlitadores se pregunto ique es la gestlon? Las respuestas de los partldpantes 
fueron muchas: 

♦ Tema transversal que abre puertas y dimensiones, organlzadon, 
comunlcadon. 

♦ Elhllorqjo. 

♦ Un puente. 

♦ Estrateglas, planlficadon, dinamlcadegrupo, reladones, valores. 

♦ Temasecoyaburrldo, organlzadon, comunlcadon (Interno-externo) 

♦ Asuntode personas yde reladones entre personas. 

♦ Organlzadon, vida organica y aprovechamiento detalentos. 

♦ Quequeremos, comolovamosaconsegulr. 

♦ Generadon de la Identldad. Retroallmentadon. Regeneradon de la 
Identldad. 

♦ Allanzascon organizadoneselnstltudones. 

♦ Generadon yadmlnlstradon derecursoshumanosytecnicos. 

♦ Procesoquetlenecomoobjetivogenerarymantener un Impulso. 

♦ Fadlltadon a un actor sodal determlnado para la deflnldon de 
objetlvos, actividades, metodologfa, planlficadon. 

♦ Actividades, trazar camino, metodologia, evaluadon 

♦ Para reallzar la gestlon de "algo" debemos deflnir el "algo", 
conceptual I zarlo, establecer las estrateglas, presentarlo 
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publicamente (sodalizarlo, difundirlo, darlo a conocer), establecer las 
necesidades, fortalecerlo, evaluarloymonitorearlopermanentemente. 

La gestion es todo esto. Pero intentemos ordenarlo un poco mas. Gestionar es 
pensar el proyecto que deseamos hacer, de manera integral. dCuales son todos los 
pasos quedebodar para convertir esa idea en una realidad? iQuerecursos necesito 
yc6molosasigno?dCon quepersonasycon queperfiles? 

La gestion entonces, es un proceso o un conjunto de procesos que busca 
transformar una situadon deseada en una situadon real. "Gestionar es construir 
realidades a partir de deseos, metas, propositos y objetivos. Es materializar una 
idea y garantizar la continuidad delas situadones alcanzadas"^. 

Pero no se trata simplemente de aplicar una mirada tecnica o una serie de 
herramientas a las pradiicas de una radio. Tampoco se trata de administrar, 
organizar o simplemente dirigir. Implica integrar los suenos colectivos y los 
individuales, las diferentes miradas, con las dedsiones y acdones para alcanzar 
esos suenos. Por eso la gestion de un proyedio expresa un sentido pradiico, una 
vision del entorno, unacreatividadyel nortepoli'ticodeunaorganizadon. 

En sfntesis, gestion "es la forma a traves de la cual un grupo de person as establece 
objetivos comunes, organiza, articula y proyedia las fuerzas, los recursos humanos, 
tecnicos y economicos"^ . 



iCuales son las caracteristicas de la gestion en una radio comunitaria? 

La gestion en una radio comunitaria responde a los objetivos que se plantean las 
radios comunitarias. En cada manera de llevar adelante la gestion de una radio 
encontramosunaconcepdon impli'citadel poderyunapracticadel mismo. 

La gestion es un proceso que involucra estos dos aspectos: una concepdon del 
poder y su administradon y una metodologi'a coherente para llevarlo a cabo. Si el 
metodo y la concepcion notienen coherenda, siemprehabraunaincongruenda 
quesetraduciraentensionesal interior delaorganizacion. 

Retomemos esas razones que ll»an a un grupo de gente a embarcarse en la 
construccion de una radio comunitaria y ciudadana: democratizar la palabra, 
garantizar la libertad deexpresion, construir otra realidad, transformar la sodedad. 
La gestion de una radio comunitaria debe estar en concordanda con estos 
objetivos. 



^ Lamas, Ernesto; Cestion radiofonica: iA trabajarse dijo!; Voces Unidas, La paz, Bolivia; 2002 
fpag. 68) 

' Viiiamayor, Ciaudia y Lamas, Ernesto, Gestion de la radio comunitaria y ciudadana, AMARC-FES, 
Quito, Ecuador, 1997. (pag.25) 
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Hablamos de construir un modelo de gestion en organizadones que se asumen 
induyentes, que afrontan, confrontan y aceptan su papel comunitario. Con 
personasqueafirman su necesidad decomunicarsey aceptan ladeotras. Entonces, 
setrata de construir desdelo diverse, en un proceso en el que las personas estan 
dispuestas a sonar juntos y juntas y a respetar sus suenos. Esta forma de gestionar 
debe desatar procesos que hagan ver el valor de defender y cuestionar lo propio, 
dondelo participativo seconvierteen un faro, comouna senal a la Iqanfa para un 
proceso mas amplio. 

Es necesariotambien, partir del reconodmiento del contecto en el cual se genera la 
radio y ponerlo en reladon con los y las actoras: quienes idearon la radio, quienes 
la viven, como la construyen, un poco de historia y presente. Reconodendo los 
sentires de quienes la hacen (conflictos, alianzas, relaciones) y los problemas de 
quienes la miran, lausan y la hacen. 

dComo se generan procesos a partir de las miradas individuales? A traves de una 
mirada partidpativa, integral, de un proceso en equipo, pero tomando en cuenta 
que setrata deun medio decomunicadon. Setrata deun proceso deintercambio 
con aliados y con el equipo. La gestion debetener una vision, una Utopia sobre la 
polftica emancipativa. Muy dinamica con aportes internos y externos, tener en 
cuenta fortalezas y debilidades. 

"La gestion en una radio comunitaria y dudadana es un proceso de construccion 
colectiva desde las identidades, las experiencias y habilidades de quienes alli' 
participan"3. En este sentido, los primeros en convencerse de la dignidad del 
proyectoson quienes logestionan, el hechomismodecomenzar atrabajar esgestar 
un grupohumano. 

Como fadlitadores buscamos identificar ese grupo motor. En esta tarea, 
encontraremos proyectos donde los integrantes se complementan, donde los 
liderazgos no se construyen en una sola persona sino que edste una 
complementariedad, una construccion colectiva. Pero hay otros donde esto no se 
logra aunque se disenen y propongan multiples estrategias. Hay otros colectivos 
donde no puede ingresar nadie que no sea como los miembros del colectivo. 
Entonces, la organizadon sevuelveri'gida. 

Esimportantecomprender quenoexisten soludonesunicas para la gestion deuna 
radio. Desdelaperspectivadeun fadlitador soloes posiblereconocer el problemay 
tratar de que I os parti ci pantes de I a radi o tambi en I o hagan . 



Villamayor, Claudia y Lamas, Ernesto, ib idem (pag. 27) 

10 
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^^9e trata entonces de 
gestionar la radio desde 
una perspectiva pdi'tica y 
cultural. Y esto supone 
poner las diferentes 
dimensiones de la gestion 

en sintonfa con los objetivos poli'ticos y culturales de una radio comunitaria. 

Implica poner en concordanda lo que dedmos con lo que hacemos. Una gestion 



III. cComo pensar y hacer la 
gestion desde una perspectiva 
poli'ticay cultural? 



11 
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democratica y partidpativa requiere un proceso general de articuladon y 
complementariedad. Es dear, generar procesos de construcdon colediiva de las 
dedsionesgeneralesquedan sentidoynorteal proyedio. 

Lagestion esun proceso integral quesecomprendedesdeaiatrodimensiones: 

■ Polftica-cultural: es el norte, lo que se propone en su dedaradon de 
prindpios y dentro desu cultura espedfica. 

■ Comunicadonal: en dos niveles. Por un lado, come se traducen esos 
prindpios en la estrategia de programadon. Por el otro, la comunicadon 
interna y externa. La comunicadon organizadonal (comosecomunican para 
latomadededsiones) y la comunicadon institucional. 

■ Organizativa: son las unidades de gestion que se arman en torno a un plan 
espedfico. Esel organigrama, nod ofidal, sinoel quesearmaen lapractica. 
Hay distintostipos deorganigramas: verticales, satelital, solares, integrales 
(partidpativos). Hayorganigramasdelasradiosquenoson soloradios, que 
seampli'an. 

■ Economical induye la administradon, presupuesto y estrategias de 
finandamiento. iComo esta incorporada la mirada de lo economico en esa 
radio? dcomo encara la economfa esa radio? En la gran mayori'a delas radios 
la economfa es un problema, porqueno setiendea ver lo economico como 
un valor. 

■ Sostenibllidad sodal: induye las alianzas con organizadones y vi'nculos con 
la audienda y la comunidad quepermiten generar un "coldion" sodal, una 
estrategia desostenibilidadquenoselimita a la cuestion economica. 

Estas dimensiones no son areas, son formas, filtros para ver a las radios, para 
comprender a la organizadon hacia adentroy haciafuera. 



iQue es el PPC en una radio? 

El proyecto politico cultural (PPC) de una radio presenta el Norte al quesequiere 
apuntar y mar can la orientadon detodos los restantes objetivos del proyecto. Es el 
que dice que somos, comonosdefinimosyhadadondevamos. 



Expresa tambien el modelo de sodedad presente en el imaginario de la radio y 
ponedemanifiestolaidentidaddel proyecto." 

Hay que diferendar dos niveles. Por un lado, edste un PPC que es el deseado. 
Tiene que ver con todo lo que las radios dicen sobre si' mismas y su mision. Pero 
tambien existeun PPCque"s"ahora, queactuaen lapractica inclusive mas alia de 
nuestras intenciones concretas y ese el que produce inddenda en un sentido o en 
otro. Por qempio, cuandosehaceun analisisde audienda, no siemprelo que dicen 
las audiendas es lo que la radio cree quetransmite. Una cosa es lo que deseamos 
sobre la democratizadon delasestructurasyotraesnuestraestructura. 



^ Villamayor, Claudia y Lamas, Ernesto, ib idem {pag. 81-83) 
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Mediante el qerddo de conceptualizar la gestion y el metodo en una radio, se 
busca hacer surgir el proyedio politico comunicativo de! proyedio y sus tensiones, 
analizarlo en sus contradicdones, en sus oscuridades y sus propias daridades, en 
sus incoherendas, en sus opaddades mas cristalizadas. En otras palabras, con la 
gente de la radio buscamos redefinir su proyecto politico y comunicadonal y 
actuallzarlo. Para eso, como fadlitadores tenemos que ser capaces de lograr que la 
gente mire, comprendayanalicecual esel proyecto real queestaen lapracticapara 
poder construir el proyecto deseado, teniendo en cuenta las caracterfsticas 
institucionales, la voluntad poli'tica de la direcdon y el personal para hacer este 
proceso. 

Setrata de produdr oxigeno y recambio, tal vez un cambio radical en su camino, 
sabiendo que esto no es de una vez y para siempre, sino un modo nuevo de 
construir el proyecto que no acaba nunca. Setrata de una practica y una refledon 
permanentequeorienta el proyecto demanera mas fletible, masfluidaynosoloa 
partir demerasconsignasacercadel presenteydel futuro. 

Peroavecesloquemenosquierever un proyecto esel PPCqueactuaen la practica. 
Siempre hablamos de lo que nosotros creemos que somos. En lo que somos, 
cuandolorevisamos, encontramosloquenoshacefalta. Por qempio, ver queseha 
desvinculado la parte economica del proyecto comunicativo -hay quien dice que 
una radio comunitariatiene que tener olor a pobre-. Al interior deuna radio suele 
pasar que los conceptos no estan tan claros como se pensaba, a veces pared era que 
hay un paradlgma unfvoco de como debe ser una radio comunitaria y en la practica 
esto no estan asi'. 

El PPC que actua en la practica es mas difidi de revisar que el PPC eepresado en 
documentoso palabras. La propuesta para los fadlitadores es que esta revision sea 
participativa y colectiva. No vale solo la mirada del director, del que habia mas 
rudoo del facilitador. La mirada sobreel PPC seva a construir de man era colectiva. 

Muchas veces el PPCestasintetizadoen loqueson lasconsignaspolfticas. Hay que 
diferenciar el PPC delasconsignasoprincipios. Ambosforman parte del PPCpero 
no lo son todo. Se tienen principios, un marco (democratizacion de las 
comunicadones, comunicadon para el desarrollo, etc), pero los prindpios toman 
defi ni d on es di sti ntas a parti r de I OS contextos. 

Hay quienes afirman que ya tienen el PPC daro, quenodeben discutirlo. La parte 
de la consign a, del deber ser, ya se tienen daros y son aceptados por los integrantes 
del proyecto. Pero en muchos casos, estas consignas forman parte de la radio en el 
pasado. La radio estaba para una mision anterior que tenia que ver con lo que 
pasaba en el contexto. Pero si esecontexto cambia esa mision sequeda en un vacfo. 

i Por que revisar el PPC ? 

La realidad se ha ido modificando y las radios con ella. Hace algunos anos, se 
hablaba de "ser la vozdelo que no tienen voz"o"ser instrumentodelainformadon 
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que no dan los otros medios: contra-informacion". Hoy la radio y la comunicacion 
en SI mismas se proponen como gestoras de procesos dudadanos. La radio se 
convierte en un adior politico en si mismo -a! igual que el movimiento de radios- 
que busca protagonismo en la escena local, incidenda propia, una identidad 
propia: el derecho a la comunicadon, gestar dudadanfa, etc. 

Si el contexto cambia, si las audiencias cambian, los objetivos de la radio y su 
estetica tambien lo hacen. Hay esteticas antiguas que aun quedan en el aire y se 
escuchan antiguas. Antes setenian certezas, ahora se debe construir un camino de 
reflexion movil. 

En algunas radios este proceso de revisar y actualizar el PPC se llama de 
refundadon. En las que estan comenzando aplica mas la palabra diagnostico. Pero 
este proceso de revision no lo hace alguien de afuera, se trata de hacer un 
diagiostico partidpativo. La tarea del facilitador es predsamente fadlitar este 
proceso, es decir, poner instrumentos, herramientas, animar un proceso entrelos 
integrantes de la radio que permitan construir una mirada hacia adentro pero 
tambien hacia fiiera. 

Un analisis completo de adentro y afiiera es como volverse a conocer. Y en esa 
mirada a veces salen cosas que al colectivo de la radio no le gustan. Una vez 
rwisadoel diagnostico llegara el momentodetomar dedsionesparamodificarlo. 



A veces loscolectivostienen problemaspara hacer este analisis internode la radio 
porquelosproblemascotidianosimpiden hacerlo. Como fadlitadores debemosver 
como resolvemos el problema del tiempo. A veces vemos este proceso como una 
cuestion academica, Iqana, desligada de las cuestiones practicas. A veces nos 
enfrentamos con situadonesdondehayun problema depoder, porquenosequiere 
revisar el estilodedirecdon, larepartidon delastareas. 

Hay gentequelleva muchostiemposen las radios y que son sabios, quetienen un 
momento de sabidurfa para revisarse, y les ojesta trabajo. H ay otras posturas que 
no lo permiten. Aqui se traduce en una lucha polftica porque el otro no lo quiere 
ver. En estoscasoshayquediscutir el proceso deconstrucdon politica. 

Un problema comun en los grupos alternatives es como se qerce realmente al 
interior del proyecto esta actitud democratica-queavecesnoloes- porque estamos 
inmersosen una ojltura profundamenteautoritaria. Esta division entrelotecnico, 
lo politico, etc. fracdona al proyecto. Es importante reconocer el trabajo de los 
otros y otras y como se articula en practicas democraticas consensuadas y 
colectivas. 

Uno cree que las cuestiones administrativas o tecnicas no tienen que ver con lo 
polftico pero esta separadon es un planteamiento neoliberal segun el ojal hay que 
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ser neutro, apoli'tico, equidistante. Pero todos los metodos son profundamente 
polfticos. 

Estamos inmersos en una vision del mundo dual, binaria, profundamente 
patriarcal. Tenemos que reconocer nuestras diferendas, tenemos visiones distintas 
porqueperdbimosotras cosas. Finalmenteestotienequever con la autonomi'a de 
cada radio y con su forma dever las cosas. A veces los derechos humanos atentan 
contra los usos y costumbres. 



Un camino hacia nuevas practicas politicas. 

La problematica acerca de la redefinidon del proyecto politico y cultural (PPC) no 
esuna mera cuestion de debate deconsignasyprincipios, sinodemodificacion de 
practicas politicas desde la perspectiva de reivindicar las identidades (culturales) 
de las personas que hacen la radio. Esta redefinidon se realiza a partir de la 
rwision de sus propias practicas, lo que pasa en sus entornos y la lectura poli'tica 
quedeelloshacen quienesaniman las radios ycentrosy sus respectivasaudiendas, 
y para ello no se puede partir de ninguna "receta" previa de ningun grupo 
■espedalizado de expertos" sino de las personas que hacen la comunicacion 
alternativa en el di'a a dfa y en reladon con las audiendas. 

El procesode revision dePPCdelasradiosydelaredtieneun tiempoquelovaair 
marcando cada radio y cada pais. Hay radios donde las condidones polfticas son 
asumidasdetal manera que el procesoesfluido. Hay una ruta comun, seprocesa, 
se acepta y en el proceso aparecen las diferendas, las visiones. El fadlitador debe 
reconocer comoseresuelveen la practica esa experiencia particular. 

Cada radio es como una mini sociedad donde se discute un pequeno modelo de 
sociedad. Esto esta vinculado con los procesos locales, la forma como se construye 
el modelo dela sodedad inddeen el colectivo. Es un proceso de reflexion movil 
donde ya no podemos partir de certezas. iExiste un modelo hoy de construccion 
participativa para las radios comunitarias de America Latina? En este sentido, las 
miradassepueden superar porqueaun nosetieneun paradigmanuevodecomoir 
construyendo. Este tiene que salir de la propia radio, no de los expertos. Los 
expertos pueden construir insumos pero no pueden dedr para donde. Nosotros 
queremosllegar aresponder esa pregunta en este proceso que iniciamos. Esasumir 
una nueva practica poli'tica, es hacer procesos metodologicos polfticos para que las 
identidades seexpresen ydefinan hacia donde quieren ir. 

En este punto, recordemos que como fadlitadores podemos aportar insumos, 
nodones, metodologias o herramientas, pero quienes orientan y marcan el rumbo 
respecto de donde se quiere construir nuevos sentidos sodo culturales, partira de 
quienes son losprotagonistasdel hacersedela radio comunitariaydudadanayde 
los centros de comunicadon. En este sentido, no podemos olvidar que somos 
fadlitadores, no desestabilizadores. 
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IV. La naturaleza de un tipo de 
organizacion: la radio comunitaria y 
ciudadana en Mexico 



^^as radios 

comunltarias y 

dudadanas no son 

simplemente 

emisoras sino proyedios polftlco-culturales y comunicadonales que solo pueden 
comprenderse en el marco de las realldades sodales en las que nacen y que 
pretenden transformar. Revisemos brevemente la historia de las radios 
comunltarias y dudadanas en Mexico. 

En ]992 se celebro en Oaxtepec Morelos (Mexico) la V Asamblea Mundial de 
AMARC, este evento marca el inicio de la presencia de la Asociacion en nuestro 
pai's y a partir de entonces se da una efervescencia de proyectos de radios 
comunltarias y alternativas en Mexico, por qempio Radio Vampiro, Radio Pirata, 
Tele Verdad, etc. Radios y televisoras comunltarias que tuvieron una corta 
permanenda, pero que eepresaban la necesidad de grupos indfgenas, campesinos, 
estudiantiles, de migrantes, de mujeres de tener un medio propio de expresion y 
que no teni'an cabida en otros medios ni como objetos ni como sujetos de 
comunicadon. 

Antes el unico referentederadiodifusion comunitaria seplasmaba en el si sterna de 
radiodifusion indigenista, pertenecienteal entonces InstitutoNadonal Indigenista, 
institucion gubernamental dedicada a atender lasproblematicasdelaspoblaciones 
indfgenas. Solo radio Huayacocotia en Onda Corta y Radio Teocelo por AM, en el 
estado de Veracruz, son radiodifusoras comunltarias que han podido transmitir 
consecutivamente por 40 anos. La primera tuvo que esperar 27 arios por la 
respuesta a su solicitud depermiso para transmitir en senal abierta, hasta que por 
fin loobtuvoen el 2005. La segundafuelaunicaemisoradeperfil comunitariocon 
permisolegal en nuestro pafshastahacepocomasdeun ano. 

Un hedio que marco el desarrollo de las radios comunltarias en el pais file el 
surgimiento de la radio "K Huelga" en el contexto de la huelga estudiantil de la 
Universidad Nadonal Autonoma de Mexico (B99-2000). Con esta emisora, 
comenzo la apropiadon de los jovenes de la tecnologfa pues lo que habfa sido 
durante mudios arios un obstaculo para tener una radio propia era la dificultad 
para contar con un equipotransmisor. La habilidad eingenio de los jovenes logro 
que con unos cuantos implementos construyeran transmisores de baja potenda a 
predosmuybajosloquehizoposiblesu multlpllcadon. 

A partir de entonces algunos grupos de jovenes radialistas surgidos de la huelga 
universitaria y otros proyectos radiofonicos comunitarios creados en 
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comunidades rural es, indfgenas y campesinas se acercaron a AMARC Mexico. Este 
acercamiento coinddio con cambios de liderazgos dentro de la red y con una 
concepcion renovadora de la construccion en red, lo que brindo una nueva 
dinamica y posiciono a la red en la esfera publica como un interlocutor con una 
definidon poli'ticadara. 

Asf en el afio 2001 realiza una reforma organizativa integral que plantea nuevas 
definiciones para propidar una mayor organicidad y capacidad de articuladon. 
ComoAMARC-America Latina, AMARC-Mexicoadquirioun enfoquedel derechoa 
la comunicadon para iniciar los procesos dedefensa delas radios comunitarias que 
lesdieraun cobijo legal ygaranti'asdepermanenda. Elloinduyo los esfuerzos para 
cambiar la normatividad en la materia. 

Tras el surgimiento de nuevos proyectos alternativos de comunicadon, inido una 
fuerte presion por parte de grupos empresariales para que el gobierno cerrara 
dichos proyectos. En 2002, la SCT intenta asegurar el equipo de la radio 
"Frecuenda Libre de San Cristobal de las Casas" en Chiapas. En 2002, se dio el 
cierre de la radio J en Poj de Oaxaca, en septiembre de 2003 La Voladora en el 
Estado de Mexico, en didembrede2003 en J alisco (3 radios al mismotiempo). A 
partir deestos ataques consecutivos la representadon nacional deAMARC Mexico 
inida una interlocucion directa con las autoridades federal es para parar los cierres 
y defender el derecho de las radios comunitarias a participar del uso legal del 
espectro radioelectrico. 

En tanto, a nivel interno, la red sefueconsolidando en su vision poli'tica, sus reglas 
de parti d pad on y articuladon, latransparenday lademocratizadon delatoma de 
dedsiones. Todoesoatravesdel permanenteflujodeinformadon atravesdelared 
electronica, la discusion, el debate y la consultadetemasprioritariospor la misma 
vfa y en los encuentros nacionales, asf como la permanente interlocudon de la 
Mesa Nadonal deTrabajo. 

En el periodo de didembre de 2004 a junio de 2005, 11 radiodifiisoras de la 
AMARC-Mexico recibieron sus permisos para el uso de una frecuenda 
radioelectrica FM despues de un largo proceso de negodadon y un arduo trabajo 
devisibilizadon dela problematica en tornoa la libertad deexpresion yd derecho 
a la comunicadon en Mexico. Para AMARC-Mexico, la entrega de los permisos es 
apenas una soludon coyuntural, la soludon de fondo es el cambio normativo y 
generar las condidones para que las radios tengan condidones dignas de 
permanendayseestablezcan polfticaspublicasparaello. 

Ahora AMARC-Mexico se encuentra frente a nuevos retos tales como la 
sosteni bill dad de las radios que ya cuentan con permiso y que deben aimplir 
estandarestecnicos altos deacuerdoala Norma Ofidal Medcana. Adidonalmente, 
el hedio de que los medios comunitarios no estan contemplados en la nueva 
legislacion de radio, television y telecomunicaciones los dqa en una situacion de 
mayor vulnerabilidady con menosherramientasparasostenerse. 
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Actualmente la red de AM ARC Mexico se conforma de radios y centros de 
produccion de los estados de Sonora, Jalisco, Michoacan, Oaxaca, Morelos, 
Veracruz, EstadodeMexicoyel Distrito Federal. 



Un facilitador/a tendria que leer lo que se ha dicho sobre lo que es una radio 

comunitaria. La lectura de estos y otros libros no es obtener una receta, sino 

entender la historia de las radios. 

"La radio fin de siglo. Vigencia e incidencia de la radio popular en el nuevo siglo". 

"Manual de gestion de la radio comunitaria ciudadana" capitulo 4. AMARC-FES, 

1998. 

"Las otras radios" AMARC Uruguay. 

"Con permiso" 

"La radio ciudadana", de Carlos Camacho. 

"La radio ciudadana", Calandria, Peru. 

"La practica inspira" ALER-AMARC. 

"La radio, una relacion comunicativa", de Maria Cristina Mata 

"Historia de la radio en Mexico", de Martiia Romo y Mavel Pichini. Coleccion Ibero- 

Unam. 
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V. Perspectiva metndolo^ca-poirtica 

para disenar proyectospolfti cos- ■"■ace lo 

comunicacionales. organizacionalesy anos no 

economicos ™'*'^ 

recurso o 

herramienta 

metodologica 

para ayudar a una radio a pensarsepoli'ticamente, a organizarse, etc. Sebuscaban 
nodonesy metoddogfas en el area academica: manuales degestion, investigadon 
de las dendas sod ales, instrumentos metodologicos cualitativos y cuantitativos de 
investigadon. Pero no habia algo que se adeaiara a la realidad de las radios 
comunitariasydudadanas. 

Esta metodologia sefiie a buscar a las radios, surge de las pradiicas metoddogicas 
de las mismas radios, de las organizadones no gubernamentales. Se emprendio la 
tarea denombrar la realidad, desistematizar las propias pradiicas. Por lo general, 
las personas no se detienen a mirarse y a sistematizar una metodologia de la 
practica quedesarrollan. Si unopensara desdequeselevanta hasta queseduerme, 
si objetivaraesemetodo, seobtienepracticamenteuna metodologia organizadonal. 
Si uno mirara a si mismo su historia personal, probablemente obtendremos 
multiplesherramientas. 

Siempre existe un modo de gestionar que se construye en la practica pero hay 
momentosdondelasnecesidadesdel proyectoylaformaqueadquierelagestion de 
una radio entran en conflicto. Es entonces cuando es oportuno revisar ese modelo 
degestion con esta metodologia. 

Recordemos que la gestion es un proceso integral que incluye dnco dimensiones: 
politico-cultural, comunicadonal, organizativa, economica y sosteni bill dad social. 
Se van a contemplar estas dnco cuestiones mediante un proceso metodologico de 
gestion integral que tiene una fase de diagnostico partidpativo, un proceso de 
planificadon partidpativa, un proceso de monitoreo y evaluadon y de diseno de 
gestion alternativo. Esteprocesos degestion integral para la redefinicion del PPC, 
loharemosdesdeun enfoquecomunicacional detiporelacional. 

i Que significa desatar un proceso de gestion? 

Desatar un proceso de gestion significa vivir un proceso de planificadon 
diagn ostica que permita revisar la practica dede la radio deman era 

partidpativa y con asesoria externa de un fadlitador para luego planificar y 
disenar la gestion integral y nuestro PPCC. 
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Esto significa trabajar las dnco dimensiones de la gestion mediante un proceso 
metodologico (la planificacion diagnostica) que nos sirve como estrategia de 
intervencion para facilitar e! proceso de gestion. Esta metodologfa no es neutra o 
meramentetecnica sino quetiene una dimension poli'tica, una comunicadonal y 
unaeducativa. Ayuda arevisar e! proyediodesdeadentroeinduyendoel afuera, su 
pasado y presente a traves de un diagnostico. Orienta la ruta a corto y mediado 
plazoen un proceso deplanificadon. Permiteajustar el cursodela gestion a traves 
de monitor eoyevaluaci on. 

Por otro lado, acompana la creadon o recreadon de una cultura institudonal, 
enriqueceel mecanismo defundonamiento deuna organizadon, instala procesos 
alternativos para la toma de decisiones. Es por esto, que genera confianza en 
algunos y desconfianza en otros. 

Entonces, desatar un proceso de gestion integral para la redefinidon del RFC 
quiere dedr: vivir un proceso de planificadon diagnostica que permita revisar 
nuestra practica de manera participativa y con asesorfa ecterna para luego 
planificarydisenar la gestion integral ynuestroPPC. Este proceso al prindpioen la 
organizadon es lento, cuando se convierte en una cultura institudonal ya es mas 
agil. 

Noesun proceso deplanificadon estrategica. Noes que seva adefinir el deber ser 
en forma de conjunto de consignas, a modo de una certeza previa cronometrada 
desde una racionalidad ajena la cultura e identidades de las radios. Las 
metodologfastienen queadaptarsea los procesos delas radios, a la natural eza dela 
organizadon "radio comunitaria". 

Laideaeshacer el proceso de manera partidpativadetal forma que seconvierta en 
una cultura institudonal desde las identidades locales, desde el proceso de 
adaptadon local. No edsteun modelo, loqueetisteesuna matrizpara desatar un 
proceso pero al quetenemosquerearmar, redisenar, reconfiguraral mododecada 
cultura. Lo que se quiere es lograr de manera sistematizada la generadon de un 
nuevoproyecto. 



La gestion produce sentido. 

Dedmos que la revision del PPC serealizara desde un enfoque comunicadonal de 
tipo reladonal. Es dedr, comprendemos a la comunicadon como un proceso de 
significadon y producdon de sentido donde intervienen sujetos desde practicas 
especfficas de comunicadon y cultura. Podemos sintetizarlo asi: mirar y 
comprender como es nuestra comunicadon, nuestras relaciones 

comunicativas hada adentro, nuestro proceso para la toma dedsiones, como se 
generan los consensos para definir la radio quesomos. 
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Es por esto quededmos queel procesodegestion es una forma decomunicacion, 
porque genera un procesodeproduccion desentidoen tornoal PPCy la vida dela 
radio. Asi, inicar el diagnostico implica abrir un proceso de comunicadon para la 
toma dededsiones. 

Cada radio es una practica concreta, un mundo de historias que vivimos en lo 
cotidiano cuando construimos nuestra radio y en el que podemos distinguir una 
radonalidad polftica y una radonalidad comunicativa. Hay cosas que nosotros y 
nosotras hacemos consdentemente, voluntariamente y otras que las hacemos de 
manera inconsdente. Todo ello forma parte de la cultura institudonal de nuestra 
organizadon. Entre nosotras y nosotros drculan formas comunicativas, 
sigiificados que le damos a nuestras acdones, significados que deseamos y otros 
queno. Produdmossentidoscon loquevivimos, somosy hacemos. El sentidoolos 
sentidos que drailan entre nosotros y nosotras se traducen en decisiones, en 
formas deadiuar y dedarlecursoa nuestro proyedio. 



iQue sentidos produdmos? 
i 



iOuesi^ificados? 



dQueperfil de organizadon construimos? 



Una cosa es lo que dedmos que somos y otra cosa es como se construye en la 
practica -en la reladon con el contexto, en la dinamica entre los integrantes de la 
radio- esa concepdon denosotrosmismos. 

Cuando alguien viene de fuera, puede ver la dinamica de la radio como en una 
peli'cula y reconocer como drcula la comunicadon interna y como se produce 
sentido para la toma de decisiones. Esa persona ecterna (el facilitador) puede 
devolver esa peli'cula quevey mostrarsela al equipo. 



Mirar y comprender como es nuestra comunicadon, nuestras reladones 
comunicativas hada adentro, nuestro proceso para la toma dedsiones, como se 
generan los consensos para definir la radio que somos. Ytal vez, noveamostodolo 
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que nos gusta en esa peli'cula, tal vez veamos un PPC que no es en su totalldad lo 
quecra'amos queera. 

Lo mismo podemos hacer hacia fuera. Ver como circulan nuestros sentidos en 
relacion con los interlocutores, los adores sodales con quienes interactuamos, 
como gestamos con ellas y ellos nuestra radio. Tal vez encontremos que nuestras 
audiencias, actoresu organ izaci ones nos bu scan solo para algunascosasynotodas 
para la que quisimos comunicarnos con ellos y ellas. No siempre e! sentido 
produddo genera lo que nosotrospensabamos en un prindpio. 



• iComo nos comunicarnos con el afuera? 

• dQue reladones comunicadonales construimos con los 
adores delacomunidad en lacual la radio estainserta? 

• iQuepiensan denosotros? 

• iQueusoshacen denuestras radios? 

• dParaqueusan denuestraprogramacion? 

• iYquepiensan quienes no piensan comonosotros? 

• dAcaso nosotros mismos no vemos, leemos o escuchamos 
otros medios aunque no pensemos como lo hacen sus 
editoriales? 



Mirar y comprender hacia adentro y hada fuera LO QUE SOMOS es aprender a 
registrar con valentfa el sentido produddo en nuestra pradica, lo que realmente 
adua. Solo asi podremos revisar mediante un analisis y discernimiento coledivo, 
hada donde queremos ir, reorientar nuestras pradicas para construir nuevos 
sentidos sodales y culturales, generar movilidad social y poli'tica en la agenda 
publica. 

Un proceso de gestion desata un proceso de comunicadon porque el fadlitador 
busca comprender el proyedo y ayudar a hacer entender toda la complqidad del 
proyedo a I os mi smos i ntegrantes de I a radi o. 



iComo entsnder metodologicamente a los medios de comunicadon? 

Es fundamental comprender que las metodologi'as tienen radonalidades concretas 
por lo oial no son metodos neutros ni meramentetecnicos porque los mismos son 
pensados y promovidos desde perspedivas poli'ticas concretas. La metodologfa 
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contiene una vision del mundoy una perspective teorica de la comunicadon, dela 
cultura y de la sodedad. Por lo tanto, desatar un proceso para la redefinidon del 
PPCC contiene una intendon y una provocadon para el empoderamiento de 
quienesllevan adelantelosproyectosyen relacion con susaudiendas. 

La vision metodologica tiene que ser coherente con la naturaleza de las 
organizadones con las quetrabajamos: radios comunitarias y dudadanas. Creemos 
que no se puede construir desde las nuevas perspectives de la comunicacion 
alternative con metodos exportedos de orgenizedones intern ad on ales pensedes y 
disenedes desde el poder centrel quesiempreredonelize desde le perspective dd 
control desu propio poder. 

El metodo-Polftico esun proceso de reflexion movil quehecemos e nivel internoy 
externo. Algunesconsiderecionesetener en cuente: 

1 Este proceso perte de le historie de le redio y de los centros e nivel locel, 
nedonel yregonel. 

2. Singulerided de Mexico: redios de corte eded y proyectos con mes tiempo 
queecompefien eles redios con problemeticesespedficesen cede une deles 
redios. 

3. Identidedes: de les personas, las comunidedes y los equipos de trebajo. 
Construcdon endeda en la identided mexicene, en los modos y formes de 
hecerse deeses person es (como sujetes y sujetos sod eles). Queremos que les 
personesseen sujetos, no son objetodenuestrecepedtecion. 

4. Sostenibilided: concepto politico que tiene fundementelmente cuetro 
dimensiones: poli'tico-culturel, comunicedonel, orgenizedonel, economico, 
reladon institucional. En dos partes: une le queconstruyele redio, el centro 

le red, y hey otra en le que quienes sistemetizan los procesos pueden 
construir insumossobre el PPC pare quediscuta une red. Novemose ir con 
une receta. El equipofadlitedor nosustituyele decision politice quetienen 

1 OS i ntegrantes dele red. 

5. En le reelided de Mexico puede llegar a suceder que elgunes redios 
requieren reviser todo el proceso y que en otras redios se requieren apoyos 
puntueles(qemplo: progremedon, enelisisdeeudiende, 

formecion en trebejoen equipo, ertfstice, enfoquedegeneroj.Todas atraviesen 
por le redefinidon del PPC y por el contexto nedonel y eso lo distinguimos 
como lo general ylo parti culer. 

6. Los procesos de gestion son insumos que debemos sistemetizar y dar 
seguimientoperaqueseconvierten en un recurso para el debeteen lered. 
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Las metodologfas que utiliza una radio son todas poli'ticas. Cuando setoma una 
decision, es poli'tica. Todos los metodos para llevar a la practica estan imbuidos per 
esa percepdon. A veces pasa que hacemos lo que no pensamos y somos 
incoherentes, mudias veces es porque tenemos separada la teorfa y la pradiica. 
Mudias veces separamos tambien el proyecto politico de lo sensible. En un 
proyecto de una radio comunitaria se juega de manera muy fuerte el tema de los 
afectos y las sensibilidades. 

La gestion tiene una dimension comprensiva y una dimension metodologica. Es 
importantequequien va a fadlitar un proceso sepa distinguir quelo queva a mirar 
es lo que la radio hace, como lo hacey como piensa que tiene que hacerse. No se 
juzga ni sedescalifica a la radio. Quiza el fadlitador no comparta lo que una radio 
hace, pero tratara de entender en principio quien es esa radio y quiaies son esas 
person as. 

En un proceso de gestion hay diferentes niveles de analisis que debemos 
contemplar: 

♦ El primero es entender el mundo de las radios comunitarias, conocer la 
natural eza de la organizacion "radio comunitaria y ciudadana" y como juega 
en el espadosocial. 

♦ Conocer lo que la radio piensa que debeserylo que las otrasorganizadones 
piensan sobrela radio. 

♦ H ay que saber tambien acerca del pais y su realidad sodo-polftica. Conocer 
la base social dondeesta el medio, estudiar el entorno politico dela region. 
Setrata demeterseen una pelfcula que no es la propia y por tanto debeestar 
dara. 

♦ Tambien debemos saber quevamos a reconocer y como esta organizacion 
disena su proceso politico comunicadonal. Es un detenerse, saber donde 
estamos, tener un panorama casi analftico. 

♦ Despuesseidentifica la reladon entre lo que pasa dentro dela emisoraylo 
quetienequever con el contexto. Lasformasquetienen los miembros dela 
radio de mirar el medio y la poli'tica, la fragnentadon de la izquierda, la 
crisis delos relatos, la discriminadon por edad, por genero, el sistema que 
privilegia lo comerdal (las organizaciones donde estamos siempre van a 
correr contra la corriente), etc. 

Entender todas estascuestionesesun qequeel fadlitador podri'aanalizar, generar 
un debate politico. iQue esta pasando en la poli'tica? iQue pasa con la juventud? 
dEn quemomentoseencuentran losmovimientossodales?Cuestionesquehacen a 
la radio con la que trabajamos. Es fundamental tener cada derto tiempo una 
conversacion sobre el escenario politico de la radio. Todas estas platicas que 
ayudan a entender el mundo del otro o dela otra. Es necesario reactivar esto entre 
fadlitadores porque ayuda a armar una maya comprensiva delo queesta pasando. 
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La gente dentro de la radio tambien tiene un universe comprensivo de lo que les 
pasa. No es quenotenga una lectura, puedeno ser muy elaborada pero dehedio se 
muevecotidianamentecon esa lectura. 

Cuando nos encontramos con in consistent] as lo que podemos liacer es intentar 
entender por que las relaciones se dan asi y no de otra manera. Cuanto mas la 
comprendas, mas capacidad setendra para disenar una estrategia acorde a las 
necesidades del proyecto. 



Paradigma de la complejidad. 

Comprendemos a una organizacion como un si sterna complqo de reladones entre 
actores, ideas, visiones del mundo que esta inmerso en una realidad socio- 
historica. Es un proceso complqo, multiple, multifacetico donde el poder es una 
parte deun sistema demultiplesentradasdo economico, loafectivo, lodiscursivo, 
iaestructura, etc) 

Ningunaorganizadon sodal es lineal, sine que esun proceso complqo que no debe 
ser juzgado sino comprendido. No setrata tampoco de una tarea psicologica. El 
facilitador puede identificar las pautas de conducta, los estilos de discusion, los 
distintosestilosdecomunicadon entre los grupos. Noeslomismofadlitar gestion 
en distintos ambitos, reconocer la especifiddad del medio es tambien reconocer 
ciertas caracteri'sticas propias decada proyecto. 

Dentro del paradigma de la complqidad hay distintas dimensiones que el 
facilitador dd)econtemplar. Una es la radonal, el logos ocddental, quesemanqa 
en la logica del entendimiento y recurre a argumentos. Hay una dimension 
simbolica, donde lo cultural se etpresa en lo que no se dice directamente (los 
estilos, identidad, modos dehacer, etc. Pero existe tambien una dimension mistica 
dondesejuegaloarti'stico, loespiritual, lascreendasdel colectivodesde una logica 
corporal, ludica, estetica. Muchas veces como organizaciones dejamos este aspecto 
de lado y cuando esto sucede puede pasar que no comulguemos con estos aspectos, 
que no estemos contentos con ello. Hay algo que tiene que ver con la fe en las 
personas, la conviccion de que somos un grupo de seres humanos con un sueno 
comun. Cuando una organizadon pierdesu mistica sequiebra el proyecto. Como 
fadlitadores podemos detectar en el pre-diagnostico cuando la mistica esta 
perdida. En estos casos, habra que evaluar si es posible iniciar un proceso de 
gestion. 



Proceso de gestion como un proceso formaiivo. 

El proceso de gestion es formative porque el diagnostico esta concebido bajo la 
logica deacdon-reflexion-acdon. Detras del proceso metodologico hay un proceso 
de aprendizaje dialectico que tiene como base la escuela cri'tica, el marxismo. (ver 
Simon Rodriguez). Es un proceso dialectico educative donde entran a jugar la 
diversidad depercepdones en interaccion, por eso es tambien comunicacion. 
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Setienes la mirada interna y externa sobre una problematica, las percepdones de 
las personas y de las institudones que intervienen en un proyedio determinado y 
queadiuan performativamenteen el proyedio. Si entendemos comunicadon como 
un conjunto de percepdones que no son solamente la literalidad de la palabra, 
cuando entramos a una organizadon lo que queremos hacer es incentivar un 
proceso de producdon de sentido donde intervienen sujetos en una pradiica 
concretayen un contexto cultural concrete. 

En una radio se objetivan las miradas, eso es producdon de sentido. Y esto se da 
performativamente porque ese sentido gravita en la comunicadon entre sus 
integrantes. Seproducen sentidos quejuegan en una organizadon determinada a 
partir de la multipliddad de miradas, contextos, historias y asf la organizadon se 
carga de sentido. Otra cosa distinta es adjudicarle al proceso un sentido que se 
quiereinstalar demanera voluntaria medianteuna estrategia polftica. 



Proceso de gesfidn como una estrategia de intervencion. 

Hay derta ingenuidad hacealgunos afiosdepensar que con un trabajodetalladoy 
profiindo, una institucion va a crear un moddo democratico detoma dededsiones. 
Realmente el proceso de la gestion siempre se sigue hadendo, sobre todo en la 
radio comunitaria donde siempre hay recambio de gente. Lo partidpativo no hay 
quevolverlo partidpacionismo. Sedien implementar instancias de revision delo 
que pasa. La idea de implementar de una vez y para siempre seri'a bueno 
desterraria deentrada. Hay gente que cree que un proceso de gestion toda la gente 
debe participar en todo. Durante el proceso de gestion todos los integrantes de la 
radio seran consultados pero con diferentes herramientas y en diferentes 
momentos. 

El diagnostico es una estrategia de intervencion para desatar un proceso 
partidpativo donde lo que el facilitador hace es dibujar a la radio y mostrarla. La 
gente de la radio a veces tiene ganas de ver lo que esta en el espqo y a veces no, 
aquf es donde seempiezan adar lasprimerasdiscusionesinternas. 

Es necesario reconocer que la tarea del fadlitador es casi una tarea de recoger, 
sintetizar, sistematizar y devolver. Es el conductor del espqo de la gente. Les sirve 
como excusa dediscusion. 

Laotracuestion esnoconvertir esetrabajoen unaterapiapsicoanalftica. Cuando el 
diagnostico partidpativo esteterminado va a haber decisiones quetomar y no le 
competen al facilitador o facilitador. El diagnostico es a la vez queuna estrategia de 
intervendon yun puntode inflexion dondesedebededdir adondedirigrse. Esun 
tipode parti d pad on polftica quetieneimplicaciones. Si bien esta logicanodqa de 
ser radonal, en cada lugar es distinta. 

Hay quetener en daroqueun proceso de gestion ayuda a redefenir un proyectoy 
es el fadlitador quien promueve este proceso. Fadlitar significa aportar 
herramientas, visiones. Pero lo que no puedees hacer loqueel colectivonoquiere. 
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Si existehomofobia, no esta en el fadlitador resolverlo. No pudellegar hasta donde 
ellosnoquieren comoequipodetrabajo. 

Hay radios que no Megan a redefinir su proyecto como se quisiera, y esto no es 
problema del fadlitador. Es necesario acordar desde un inido que solo se puede 
ilegar hasta donde el colediivo quiera y que el proceso de gestion es una 
oportunidad de aprendizajey no una busqueda deculpables. 



Entonces i hasta donde queremos Ilegar? 

A traves del proceso de gestion buscamos produdr en la radio o en la red un 
proceso detrabajo de reflexion permanente, de preguntas, de ordenamiento, de 
discusion, de intercambio de eeperiendas, de saberes acerca del proyecto politico 
cultural ycomunicacional. 

Lo que queremos lograr: 

a) Abrir la discusion/ conversadon colectiva interna y ecterna que no sea igual 
a la queexisti'a antes. 

b) Un conodmiento mas sistematico de lo que pasa en el entorno local de la 
radio, regional, nadonal ylatinoamericano. Escuchary ver aotros. 

c) Generarnuevos saberes colectivos. 

d) Un mecanismo/metododefuncionamientomasdemocratico(oquepotencie 
lo queya es democractico) y parti cipativo. 

e) Un enfoque de lo economico y organizativo mas coherente con la naturaleza 
denuestra organizadon (la capadtadon debeser adecuada a la naturaleza 
delosproyectos). 

f) Unaestrategiamasdaradelosactorescon losqueconstruimosalianzas. 

g) Mayor predsion de como focalizar los recursos (tecnicos, economicos, 
humanos) para priorizar la capadtadon, la inversion, la gestion. 

h) Mayor capaddad de desarrollo de nuestra ingenierfa, una perspectiva mas 
estrategica y de una nuei^a forma de construir liderazgo poli'tico- 
comuni caci on al, economico, organizativo ydesostenibilidad social. 

i) Generarnuevos sentidossodales 

Sebuscaqueel proyecto nazca de las bases, no desde los liderazgos. Unavezhedia 
la revision se define estrategicamente cuales son los recursos y los insumos 
necesariosparallevar acaboloscambiosqueseplantearon duranteel proceso. 

Metodologia de la incertidumbre. 

Actualizar el PPC es cargar con nuevos sentidos: lo que piensa el cdectivo de la 
radio, las audiencias, colectividades. En un momento en el que es muy diffdl 
consensuar. Para ello se requiere construir una forma de rdlexion constante, 
donde el equipode la radio sea capazderedefinirse sin que ello signifique que dqe 
de hacer las cosas que hace. 
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Durante el proceso de gestion toda la definicion de radio comunitaria esta en 
procesoderedefinirse. 

Hastaahorahayun proceso en la radio yen la red dedebateparairllegando juntos 
aun consensoen laincertidumbre, no en la certeza previa porquenosmatamos. No 
hay un relato acabado dela comunicacion alternativa. 

Con este proceso vamos a tratar de que antes de del in ear las Ifneas de acdon para 
que la radio tenga una instancia en la que pueda sonar la radio que se quiere. 
Sabiendoqueesarealidad quehemosdiagnosticadonuncavaasertodalarealidad. 

En esaredefinidon intervienen mudiosactores: el contecto, las otras radios, la red, 
expertos (cultura, medios, analistaspoli'ticos), etc. 

Lo ideal es construir estos conceptos antes deinidar la planificadon. 

Sin embargo, en algunas radios es mqor pedirle menos peras al olmo. En muchas 
es un primer acercamiento de lo que piensan, un primer acercamiento de lo que 
quieren, esun primer esbozo en esteprimer momento. 
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VI . L OS pasos para _ 

. II I *■• ' ^^^as dnco dimenslones 

aesarroiiar la gestion Identlflcan en la fasediagnostlca. Para 

reconocer esto se usa la estrategia del 
diagnostico partidpativo, planeadon y 
evaluadon partidpativa. Ver lasherramientasylosinstrumentos. 

El diagnostico es una estrategia de intervendon. Es una estrategia de 
comunicacion interna y externa para saber como y hada dondeva la radio. Para 
quelo sepan la gentedela radio. Seponea hablar internamentey ecternamenteal 
proyedio. Es un dialogo conduddo para que esa radio se revise a s( misma, se 
interpele y se reacomode. Lo que interesa es que la radio se movilice para la 
replanificadon. 

En cadaprocesode una radio las cuatrodimensiones sedan al mismotiempo. 

Herramienta deRitmoSur: el PPC es una forma deentender un proyedio desde su 
gestion. Es una vision holistica. Es un todo, no las partes. Hay una producdon 
narrativa, estetica, artistica, una vision cultural del proceso. En el texto se ve la 
complementariedadentreel PPCylaGestion Integral. 



En la radio Iquien lleva a cabo el proceso de gestion? 

Hay un equipo de direcdon, ese es el que dirige, el que anima a la emisora, es el 
queva a protagonizar el proceso. Despues hay personas que van a ocupar un lugar 
en ese proceso, como lo ocupa dia a dia en la radio. Pueden estar en reuniones 
general es, en taller, en plenaria. Es demagogico decir quetodos van a decidir lo que 
sequieredela radio. 

Pero se trata de llegar a la situacion de transformar a la planeadon como un 
mecanismo institudonal de trabajo. Que haya alguien que tenga capacidad de 
conducir el proyecto deuna manera sistematica y planificada. Con capaddad para 
saber orden ar I a casa, pero tambi en para saberl a di ri gi r. 

En los hechos muy rara vez son dos personas que dan seguimiento por parte de la 
radio al proceso. Lo que suele pasar es que el fadlitador o fadlitadora hace el 
diseno de todas las herramientas, y el referente le da su opinion, junto con el 
director odirectora. Laaplicacion delasherramientaslashacelaradio. 
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El pre-diagnostico. 

El pre diagnostico es la primera fase del proceso que en su conjunto, es una tecnica 
metodologicapara que la radio se mire a sf misma en todos sus smtomas, para que 
la radio pueda ordenar su discusion polftica. El metodo lo que hace es poner en 
dialogoalaradioprimerocon losotrosactores intern os, despuescon losexternos. 

El pre-diagnostico tiene una doble lectura: que le sirve a la fadlitadora para tener 
unamirada dela radio, ydesdela radio, sobre la forma institudonal depensarsey 
adiuar polfticamente interna y externamente. El pre-diagnostico nos ayuda 
tambien a ver si es conveniente, si este es el momento en el que la radio debe 
iniciar el proceso de gestion. Es el primer tanteo general para determinar si se 
continua con el proceso o no. 

Es el momento en el que como fadlitador o fadlitadora te haces de toda la 
informadon sobre las preguntas que no tenemos, son preguntas de conodmiento. 
Es un momento de investigadon. El pre-diagnostico sirve de base para la 
valoradon colectiva, paraquerealmenteseconviertaen un insumoparalatomade 
dedsionespolfticasdela radio. 

Es importante que este momento sea agilizado, es donde se sondea mas o menos 
como se va a ir con todo el proceso. Uno se busca todo el material posible sobre la 
radio. 

En general haydosencuentrosparael pre-diagnostico, unoparalaimplementacion 
delas herramientasy otro para la devoludon delos resultados delas mismas. 

La idea dela primera fase osesion del pre-diagnostico es allegarse la mayor 

informadon posible sobre la radio. Se puede hacer de varias formas: recuperar 
sistematizadones previas dela radio, documentos, etc. Recuperar la historia dela 
radio: de donde viene, quienes le dieron vida y porque, en que momento estan, 
momentos importantes-hitos que marcan la vida de las institudones. Es el primer 
momento deubicacion. Esubicarseen un conciertodemiradas: historia, contexto, 
sujetos, y la propia mirada del fadlitador. Es la ubicacion en un contexto resultado 
de la construccion de varios que interactuan en ese proyecto. En este concierto es 
buenodiferenciar el espqodel aportedenosotrascomofadlitadores. El fadlitador 
debe tener la capacidad de interpelar, no de interponer. La gente pide que se de 
determinada palabra, tenemos algunos comos que contarles, es injusto no 
compartirlas. 

Para este primer momento del pre-diagnostico hay distintas herramientas que 
pueden aplicarse (ver la secdon de herramientas). En algunos casos se hacen 
entrevistas a profundidad. Otraspersonas hacen una primera encuesta. Para el 

equipo de direccion de una radio a lo mqor hay que hacer una entrevista 
semiestructurada, con cuatro o dnco preguntas dave. Este momento constituye la 
primera averiguadon en terminos defortalezas y debilidades sobre la radio. Esta 
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informadon sesistematiza en un cuadro con dos columnas, con aiatro categori'as: 
fortalezasydebilidades, en lascincodimensiones. 

En un segundo momentoo taller sehace la validadon, se promueve en e! grupola 
interpeladon de esc que se devolvio. Es la etapa de conclusion del pre- 
diagnostico, en laquesedevuelven lossfntomas. Alocual leagregamosanuestra 
bitacora personal las valoracionesde las dncodimensiones que cada persona tiene. 

Es la sesion para la devolucion dela sistematizadon dondeseda un momento de 
valoradon colectiva sobrela sistematizadon queseacaba dedar. Trabajamos sobre 
quenospareceloquehemosvisto. Esunaprimeraalerta, estaeslarealidad inidal. 

iOuequeremosindagar con mayor profundidad detodoloquenosestapasando?A 
partir deesto seinida el diagnostico, en este momento deal erta, sededdesi sele 
entra o no. Si la radio tiene sosteni bill dad politica o sodal, si tiene alternativas 
economicas para ver a mediano plazo. Es el momento de cerdorase bien con la 
direcdon de la radio si esta de acuerdo en continuar el proceso. Despues se inida 
con un cronograma quepermita poner un tiempo al proceso. Siempreel tema dela 
duradon del proceso tiene que ver con la propia radio, hay que tenerlo flexible, 
pero no tanto que la radio setarde dos anos en terminarlo. Esta metodologia es 
prodiveaacompanarmucholostiempos dela radio. 

Es un momento para que el grupo discuta. Hay mucha gente que en esos 
momentos suele callar. En algunas culturas esto no significa una apatia o un no 
interes. En ese momento se disena otroinstrumento para validarlo. Seempiezan a 
visualizar que concepdones tiene ese equipo de trabajo. Ahi se empieza a 
desmitificar a los grupos humanos. Se empieza a objetivar a la organizacion y las 
concepdones que ahi se encuentran. A veces las concepdones que aparecen en el 
pre-diagnostico estan esdndidas entre lo que qecuta en la practica y lo que 
tenemos como discurso. Esto da la pauta detener el parametro para interpelar la 
sistematizadon del pre-diagnostico. 

El marco de la realidad entra a dialogar con el marco teorico. Cuales son los 
objetivos y como se construyen. Aparece la tendenda del grupo a tratar debuscarte 
de aliado. El lugar del fadlitador debe construir democraticamente dentro de la 
organizadon. Hayquienesmiran deladoel proceso. Haypersonasquevan asentir 
el proceso como una amenaza a su puesto de trabajo. El momento de primera 
validadon esllegar a la conclusion de cuales son los 

principales problemas que el grupo ve a nivel interno y a nivel externo. Algunos 
hacen aqui una primera pasada de la mirada externa a la radio: miradas externas 
muy cercanas, cercanas y lianas. Tienes en la condusion un nivel de percepdon 
interno dela radio y externo tambien. 

En general en esta parte del pre-diagnostico hay cuatro posibles herramientas: 
mapa de la radio, memoria, entrevistas a personas cercanas, entrevistas semi- 
estructuradas. (Ver seccion sobreherramientas) 



31 



Manual deGestion Integral para Fadlitadoresi 



VII.EIdiagnOSticO ^| ^lagnostico es una 

partlCipatlVO estrategla de intervencion para 

desatar un proceso partidpativo 
donde lo que la fadlitadora hace es 
dibujar a la radio y mostrarla. La 
gente de la radio a veces tiene ganas de ver lo que esta en el espqo y a veces no, 
aquf es donde se empiezan a dar las primeras disaisiones internas. Es necesario 
reconocer que la tarea del fadlitador es casi una tarea de recoger, sintetizar, 
sistematizar y devdver. Es el condudior del espqo de la gente. Les sirve como 
excusadediscusion. 

La otra cuestion es no convertir esetrabajo en una terapia psicoanalftica. Cuando 
este diagnostico este va a haber dedsiones que tomar y no le competen al 
fadlitador o fadlitadora, sinoa la radio. 

El diagnostico a la vez que es una estrategla de intervendon, tambien es un punto 
de inflexion donde se debe deddir a donde dirigrse. Es un tipo de partidpadon 
polftica que tiene implicadones. Esta logica no d^a deser radonal, en cada lugar 
esdistinta. Cuando una desataun proyediodegestion seencuentracon mas de una 
sorpresa. Debemos no asustarnos con esto. 

En el diagnostico tenemos dos dimensiones: pasado/ presente, I nterno/ extern o, se 
buscalograr que este proceso ponga en comunicacion al grupode la radio para que 
medianteun proceso dialectico tome una seriede dedsiones. 



Primer momentn: diseho del diagnostico. 

Antes el o la fadlitadora llevaba a cabo el diseno del diagnostico con la propia 
radio, con todoslosqueestaban adentro, sehadasobrelabasedel pre-diagnostico. 
Esto puede llevar demasiado tiempo. Y ahora muchas veces fundona que 6( o la 
fadlitadora lleven el diseno del diagnostico ya hecho. Lo que es importante es 
validarlo, disaitirlo con ellos mismos, tener una propuesta pedagogica amplia para 
que pueda validarse. El o la fadlitadora puede elaborar un borrador de diseno de 
diagnostico construido a partirdelosinsumos del pre-diagnostico. 

Para el borrador del diseno del pre-diagnostico loprimero que hay que definir esel 
objetivo general del diagnostico. Aquf se concentran las mayores expectativas de 
todo el proceso. En el objetivo general se dice que es lo que se quiere profiindizar a 
partirdel pre-diagnostico. Esto si sepuedehacerentretoda la gente. 



Ejempio de objetivo general: Quiero analizar o reconocer los 
principales problemas y potencialidades que tenemos como 
radio comunitaria a nivel general y a nivel particular, y hacer un 
analisis externo de que es lo que pasa con la comunidad y con 
la audlencia en relacion a la radio. 
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Hay radios que se han propuesto analizar las cuatro cuestiones de los prindpales 
rubros, y hay un rubro que se propone profundizar el diagnostico. Esto tomara 
mudiotiempo. 

Tambien puede pasar que se hace un diagnostico y se decide trabajar en una 
primera etapa la programacion o algun tema en particular. En general lo que la 
gente quiere es trabajar la cuestion general y despues ir a las cuestiones 
particulares. Puede pasar que haya radios que quieran lo puntual. Con el pre- 
diagnostico el facilitador o fadlitadora olfatea si para el diagnostico propone lo 
general o lo puntual. Para una cosa o para la otra hay herramientas espedficas. 
Nosotros como fadlitadoras y en este manual sf vamos a ver todo, pero esto no 
significaquelovayamosaaplicartodoen la radio. 

Despues se detalla el diseno del diagnostico con los objetivos especi'ficos, aqui' 
se especifica lo que se quiere ver por dimension. Tambien, se detallan los 
resultados esperados. 

Losiguienteesllevar a cabola definicion dela estrategia, esdecir la elecdon, 
mediacion y diseno de las herramientas para el diagnostico: para el relevamiento 
de la informadon y la validadon. Se piensan en las herramientas para poner a 
dialogar entresf a los equiposde las radios yse propone un cronograma para ello. 
(ver seed on sobreherramientas) 

Para la validadon del diseno del diagnostico se puede tener una reunion con 
el equipo de la radio. Se abordan los siguientes puntos: dComo van a hacer el 
procesoyen quetiempo?, ddequeseencarga el fadlitador o fadlitadora?, ddeque 
seencargael referenteinterno?, icuantasreunionesinternasvan a tener?, dcuando 
las van a hacer, cuando acaba la aplicadon de las herramientas?, iquien hace ala 
sistematizadon de las herramientas para devolverlas al colectivo de la radio para 
validarlasnuevamente? 

Una vez que esta validado el diagnostico se ponen fechas para la implementadon 
delas herramientas. Despues seaplican las herramientas para el relevamiento dela 
informadon. La fase dela implementadon del diseno del diagnostico es un tiempo 
demudiapartidpacion. 



La fase siguiente a la aplicadon de las herramientas es la sistematizadon del 
proceso hacia adentro y hacia afuera. Es importante recordar que el fadlitador es 
un agenteecterno que sirve como espqo para que la radio descubra los valores que 
tiene, vea las cosas que no le gustan, y planifiquen como lo quieren trabajar. 
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Durante el diagnostico es importante preguntar sobre las prioridades, los objetivos 
por dimension y mas espedficos por areas. 

Sistematizar significa ordenar la informacion. La sistematizadon del diagnostico 
tienequeser un instrumentopara latoma dededsiones, previa reflexion colediiva 
deloqueseacaba de ordenar. Esun insumopara la direcdon del proyedio, por lo 
que es fundamental queseacomunicableparael equipodela radio. Laredacdon es 
un esfuerzo decomunicadon para medlar comunicadonal y pedagogicamente, para 
que se convierta en una herramienta para caminar y no para entorpecer. En cada 
redacdon inddela cultura local del pais. El conodmiento del interlocutor es muy 
importante. 



Cuadropara la Sistematizadon 



TEMA CENTRAL 


Portal eza 


Causas 


Consecuendas 


Tendendas 


Parti d pad on 










Roles ytareas 










Organiqrama 










Comunicadon interna 











Ysepueden hacer otroscuadrosportema: 
Programacion 



Tema central 


Portal ezas 


causas 


Consecuedas 


Tendendas 























Convienetrabajar las causas de forma colectiva en un taller. El fadlitador(a) anota 
una causa para qemplificar que despues se discute colectivamente. Lo que se 
promuevees un debate politico interno para ver quees lo queesta pasando, lo ideal 
esconstruir un consensoresultadodeunadiscusion colectiva. 

Probablementeestonosea en un encuentrosinoen dosotres. Esen la devoludon 
de la sistematizadon donde se discute. Lo que se anota como fortaleza son las 
constantes queaparederon con la aplicacion delasherramientas(aqui sedebeser 
fiel). Muyprobablementesereformulan las 



redacdones de las fiierzas. Si coinciden es mas agil, sino, hay un problema de 
organizadon interna, y puedetomar mastiempo. 

El diagnostico no queda fijo sino quesesiguemodificando a lo largo del proceso de 
gestion. La idea es que sirva como herramienta para que se transforme con el 
tiempo como cultura institudonal. Loquesequierelograr con el proceso es que la 
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vision poli'tica setraduzca en las formas organizativas. Lo mismo en el caso de la 
comunicadon. 

Sebusca hacer una nueva ingenieri'a para los procesos delas radios. Ouien disena, 
adiualiza y Neva a la pradiica es el sujeto colediivo. Si el proceso esta bien hecho, la 
radio lo sigue, y la radio pide seguimiento. Por eso es fundamental que en este 
proceso esteel equipodedirecdon. 

Cuandoseterminalasistematizadon queescuandosetrabajocon el colediivo todo 
el universo, viene un momento dave: el colectivo va a preguntar a la fadlitadora 
queeslo quepiensa del proceso y del lugar a dondellegaron. Esimportantedarse 
tiempo para hacerlo. Es importante armar una devoludon desde la perspectiva 
externa, que piensa la fadlitadora que sucede en las dnco dimensiones a nivel del 
proyecto, debe ser lo sufidentemente comunicable en fundon de la cultura del 
proyecto. 



Sistematizacion 



Fadlitadora ^i ( Devolucion 



La fadlitadora devuelve pero a la vez recomienda, didendo los comos posibles, no 
imponiendo, sinosabiendoacompanar el proceso dela cultura local. 

Despues de la validadon, viene el momento de las conclusiones del 
diagnostico. Al final del proceso de diagnostico interno- extern o, que es lo que 
mas tiempo Neva, van las condusiones. Normalmente no es el habito de la radio 
tener un diagnostico permanente, por lo que es la parte que mas toma tiempo 
normalmente. Loqueseha logradohasta el momento es haber puestoa conversar 
al equipo interno de la radio con el externo. El diagnostico ya es una estrategia de 
intervencion que realiza modificadones ya desde el momento en el que se esta 
dando. Sirve para intervenir en una organizacion y removeria para fadlitar el 
intercambio. 

Muchasvecesel error del consultor esquerer tener todos los datos, yseolvidaque 
su otra dimension es la tarea quetiene in situ, en el momento con el grupo. Desde 
que estoy actuando con la comunidad se esta produdendo un cambio. Quienes 
participaron en las herramientas se les dispara cosas que se quedan pensando. 
Entonces no habrfa queolvidar ambas cosas nunca. 

El momento delas condusiones esrelativamenterelajado, en el queunodicecomo 
nos estamos viendo desde una vision mas integral y no pardal, que radio se esta 
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perfilandoen lapractica, en larealldad, no en loquequisieramos, sinoen lo quaes. 
Es la radio que somos no la que quisieramos que fuera. Aqui' aparecen todas las 
contradicciones, todo el corazon del proyecto. Momento para que la radio pueda 
expresarse con mudia capacidad de honestidad. Es el momento para deddir que 
queremos transformer (debilidades) y que queremos potendar (fortalezas). Hay 
que idear formas pedagogicas para hacerlos decir. Inventar formas ludicas con 
recursosdidacticosygenerar unaconversacion mas fluidadondesededdede todo. 

Siempre la actitud de la facilitadora es la transformacion positiva de lo negativo 
para que se convierta en una oportunidad. Lo que se quiere es acompanar el 
proceso de actualizadon del proyecto, tenemos que vivir lo mismo que 
promovemosen la radio, porquesi no, la gentenotecreeynofundona. 

En este momento se garantiza la voluntad poli'tica y se ven las condiciones para 
continuar con el proceso. Sellega a construir miradas colectivas consensuadas dela 
radio que somos a nivel interno y ecterno para disenar juntos la radio que 
queremos. En la radio que somos le hacemos hablar a la practica. En la que 
queremos seempieza a configurer comocambiar la radio. En algunas radios es un 
buen momento para llamar a un seminario. Hayunaexplicacion no solo local, sino 
tambien denivel contextual. 

En este momento tambien seexponelo prospective, queinduyelaidaylavuelta: 
sabemos hacia donde vamos, las alternatives posibles, y miramos desde alia 
adelante hacia atras. Tiene que ser una prospective reelista pero no pesimista. 
Empezamos a dibujar escenarios quenos sean accesibles. Sepueden dibujar fases 
para llegar hada donde queremos. Esto es hacer prospective. Este escenario es el 
momento dave pare la proyectiva y prospective. Es el momento de mayor 
creetivided. Siempreseven lascuetrodimensiones. 
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VIII. La Planificacion 

participativa ^^Sn la planificacion no solo se 

ordena la casa, si no que se 
construyen junto con el equipo de 
la radio las lierramientas. Es el 
deseotraduddoen objetlvosya noes necesariamenteloquetodosqueremos. Para 
escrlbir un objetlvonecesarlamentetenemosquemlrar el diagnostlco. 

La planlficadon tiene objetlvos, tiene metas a ser alcanzadas, actlvldades, 
Indlcadores (que podemos llamar marcapasos), tiene momentos de evaluadon, 
areas y planes detrabajo. Tiene que ser una herramlenta lo mas concreta poslble 
que orlenta el ordenamiento polftico-organlzadonal-economlco de la radio. Es 
fundamentalmentepolftlco. Sepuedeponer mas deun objetlvo general, la mislon 
esta antes de los objetlvos es: hacia donde yo me veo dentro de dos o cinco afios. 
Por qempio: me veo, deacuerdoa ml diagnostico, slendouna radio referentede la 
comunlcadon popular deOaxaca. 

Generalmente el momento entre la conduslon del diagnostico y la planlficadon es 
el momento mas politico donde unodiscutecomoentiende a la comunlcadon pero 
no pensando elucubradamente, sino con los pies en la tierra. Esto es dialectica 
pura: donde estoy y para donde quiero Ir. Me voy a definir politlcamente como 
quiero condudr este proceso. La definldon de los objetlvos es practlcamente la 
definldon dehacia donde queremosir. Esordenar hada donde vamos con todas las 
personas Internas y externas. En una radio slemprehay 5, 10 o ]5 que son capaces 
detradudr todas las miradas en una planlficadon. Se Involucran a todos pero no 
todostienen el mismonivel en la planlficadon. Una cosaes ser lideryotra la forma 
de construir liderazgo, es una mirada que te permlte construir consensos de 
manera mas lenta, pero con una mirada colectlva. Cuando uno dedde la 
planlficadon estrategica esta disenando un liderazgo. Este es el momento donde se 
vequeesloquehay. 

En la planlficadon uno presenta los resultados del diagnostico a nivel Interno y a 
nivel externo. No es por aparte. Lo que se genero con el proceso es una 
movillzadon adentro dela radio. Es dialectica pura: reflexlon-practica- refledon. 
Esformas de liderazgo. Quehaya masomenosunacultura delapartidpadon. Un 
andamlaje que no depende de una persona. Es necesaria la energia, la mllltanda, 
pero tambi en hay otras cosas que la gente hace. 

Es Importante recordar que para planificar se parte del escenarlo de cada una de 
las radios. Es casi desentldo comun: esta estu gente, la detu movimlento, con la 
queestas hablando. Esta gente tieneuna forma devlvlr. A lo mqor no son las que 
estas pensando quetienen queser. Como fadlitadotatienes que pensar estrategias 
quete permltan entender que es un terreno muy diverso: es 
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un reinado de diferentes. Es un reinado de la ausencia del consenso. De la 
fragmentadon. 

Hay que ir a las radios. Es el lugar dela creatividad. Pensar en el proceso y noen 
los resultados. A lo mqor la cosa acaba en una cosa simple. 

Objetivos: Para armar los objetivos necesito revisar el diagnostico. Hay objetivos 
general es y hay otros que son los objetivos por areas. Deben ser coherentes con los 
objetivos generales. No son adiividades. Son abarcadores. 

Esta el plan general de la radio y plandtos de las areas de acuerdo con el plan 
general, para poder dimensionar lo quesignifica conducir un proyecto. 

Toda la herramienta tecnica tiene que ser para que sean claros para la gente de la 
radio. Lo mas interesante es como Megan a definir el objetivo: el debate previo. Lo 
que uno hace con el proceso de gestion es lograr que la gente tenga discusion 
polftica en el ambito deuna radio comunitaria. En la definicion de objetivo una ve 
si lagentepuedeunificar lointernocon loexterno. 

Todas estas etapas son herramientas que acomodan politicamente. Es una 
herramienta dedirecdon polftica. Seadministra deuna forma participativa loque 
vienen hadendo. Estoesloquehaceun gestor depoli'ticaspublicas. Con capaddad 
para del egar. 

Esta la planificacion general del proceso: objetivos generales y espedficos, y 
objetivos por areas espedficas. Lo que se pretende es que cada area tenga una 
derta autonomfa: una autonomi'a reiativa. La persona al frente del area es un 
trabajador-lfder que conduce un proceso. Mientras conduce esta formando gente 
para que pueda haber recambio en algunos anos. Este es otro objetivo del proceso 
de gestion: que la gente no seeterniceen los lugares. Quetengan la capaddad de 
transferirycompartirel poder. Esto hay que saber descentralizado. 

En sfntesis, los objetivos corresponden al diagnostico y son el resultado de una 
discusion queinduyelodiferente. 



Indicadores. 

Un indicador es un marcapasos que sirve para saber si hay avances o hay 
retrocesos. Para la cooperadon internacional estan definidos de acuerdo a sus 
parametros. El desarrollo esta concebido de acuerdo al desarrollo del pais. El 
indicador cuantitativo tiene que ser verificable. Por qempio, el aumento de 
audienda se mide con un estudio. Un qempio de indicador cualitativo es dcomo 
mido lo comunitario y dudadano? Por qempio, si quiero un cambio dela imagen, 
hago un estudio focal que permita medir verdaderamente que los actores sociales 
que pensaban algo de mi, hoy piensan diferente. Tenemos indicadores por 
objetivos y por actividades. Cadaactividadestambien un indicador quemepermite 
medir el antes y el despues. 
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Se trata de encontrar nombres a las cosas que sean utiles a las radios. Inventar 
nombres quenos permitan medir avances y retrocesos. 

El indicador evita el balance con base en la opinion. Que esta bien en una radio 
opinar, pero tambiai es cierto que hay que poder comprobarlo. Gestion es la 
posibilidad de usar las fortalezas y debilidades en accion transformadora, la 
capacidad motivacional y la capacidad de sonar. La imaginacion tendrfa que ser 
medibletambien. 

Las cosas tienen que ser medibles desde una perspectiva historico-poli'tica. Que 
permita generar un proceso parti cipativo. 

Cadaindicadortieneunafuentedeverificacion. 

Para definir un indicador esmuyimportante el marcoteoricoquesetenga. Por lo 
tanto es necesario que la organizacion tenga algunos codigosy aaierdos decomo le 
llama a las cosas y porque. Por qempio si mi proyecto gira alrededor de la 
construcdon de dudadanfa, tenemos que tener un marco general de que 
entendemos por construcdon de dudadanfa, o perspectiva de genero, lenguaje 
democratico, etc. Necesitamos formas para acreditar que lo que nos proponemos 
efectivamente es asf . 



Ejempio de indicador cualitativo de analisis de audiencia. 

Objetivo: aumentar los radioescuchas del noticiero de la mafiana. 
Fuente de verifcacion: estudio de audiencia cualitativo al inicio y al 
final. Objetivo cualitativo: darle un uso educativo. Para el indicador 
debemos definir: 

1) Que entendemos por uso educativo de la programacion 

2) Si la audiencia hace ese uso educativo de la programacion o 
hace oti"o. La fiiente de verificacion sera un analisis de audiencia 
con criterios especifcos que midan si la audiencia hace un el uso 
educativo de la programacion que establecimos en los objetivos 



Losindicadoresdeben ser muy tangibles. Tienen queir en li'nea directa con todala 
radonalidad anterior, con el diagnostico y la planificacion. El indicador tiene que 
tener una carnadura que no saiga solamentedela persona que lo escribe. Setuvo 
quehaber disenado la estrategia del plan. Y elaborar indicadores aplicados a ellos 
en diferentestiempos. 

Los indicadores se pueden agrupar en distintos tipos: poli'ticos, economicos, etc. 
Para muchos de los proyectos de radio comunitaria los indicadores se reladonan 
con un cambio social. Queremos planificar en fundon de un plan politico no 
economico, sin paradigmasmuydaros. 
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Si hablamos del seguimiento de las areas de las radios es muy concreto. Los 
indicadoresmasfacilesdedefinir son losdelasactividades. Tengoquepoder medir 
si hay algun avance o no. Lo que suele pasar en las radios es que opera mucho la 
opinion. La partidpacion no es tanto que hay que hablar, hay que tener el papel 
sobre la mesa para ver si hemes cumplido o no, esto nos obliga a adopter una 
pradiica. Si la radio quiereprodudr un cambiosodal- cultural debe saber para que 
quiereprodudrloycomoquierelograrlo. 

Losindicadoressetienen quehacer en losterminosen los que esa radio loquierey 
lo puede hacer. Como fadlitadora es saber tradudr lo que la gente quiere 
metodologicamente. Es saber escudiarlootroquiereyponerleun formato. 
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IX. Descripcion de 
herramientas 



lapa de la radio. 

Dibujar en un tablero quienes 
somos, donde estamos, identificar 



nuestras debilidades y fortalezas. 



Otras formas de trabajar el mapa de la radio es armar un instrumento tipo 
cuestionario(ver qempio), una mesaredonda, un taller dedosdfas. Mas alia dela 
herramienta que se elija, una vez apllcada se ordena toda la informacion, todo lo 
que se lia dicho y luego se liace una devoludon al equipo. En esta devoludon es 
importante que los miembros dela radio sepan quelo queexpresa el diagnostico 
noesnecesariamenteloqueel fadlitadoroel equipo quierequediga. 

El mapa lohace la gente dela radio, con ayudadel fadlitador. Despues ese mapa se 
puedeajustar o enriquecer. Hay distintas formas deaplicarlo, lo importante es no 
ser rigidos. Hay fadlitadores que iiacen el mapa al inido del pre-diagnostico, 
cuando hay cuatro personas en la radio. Hay otras radios que tienen tiempo 
hadaidolo (por fuera del proceso degestion), entonces sepueden incorporar otros 
adiores externos de la radio, por qempio, para completar el mapa. Hay quienes 
hacen un mapa internoyun mapa externo. 

Lo importante a la hora de disefiar esta u otra herramientas es preguntarnos dque 
es lo que queremos indagar? dQue informadon queremos obtener a traves de esta 
herramienta? 

Una forma deampliar el mapa del poder es hacer un diagramadequiai esquien en 
la comunidad y que tipo de reladon se da entre esas organ izad ones. Lo que para 
uno es una amenaza para otro es una oportunidad. Como se posidona la radio en 
esejuego. 

A continuadon presentamos una propuesta de mapa de radio en formato 
cuestionario como un modelo guia para aplicar o construir otro. 



GENERALIDADES. 



I Nombredeia Radio: 

2. Direccionexactadelaradio: 

3. Municipio: Departamento: 

4. Areadecoberturadelasenai: 
M unicipios/Departamentos: 
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b. 



5. Frecuenciadetransmisidn Propia: Arrendada: 

Quienesladueno/a: 

6. Poblacionestimadadeaudiencia: 

7. Escribalosobjdiivos Politico, culturalesdeia radio (Misiony vision ) si iatiene 

8. ConstitucionJ un'dicadelaRadio: 



Sociedad anonima 
Asociacion nogubernamentai 
Cooper ativa 
Otros 

9. Organizacion con PersoneriaJ un'dica querespaida ia radio: 

10. Fechadenacimientodeia radio: 

11 Fechaenquesaiioai ai re permanentemente: 

12. Horariodiariodetransmision; iunesa viernes: sabadosyDomingos: 



II ORGANIZACION: 

1 Tieneun organigrama en ia radio? 

Si I I NO I I Porque? 

2. Cuantaspersonastrabajanen ia radio ycuaies son susfunciones? 



No 


Nombresyapellidos 


CARGO 


FUNCIONES 


TIEMPO 

Comp!d;o/parcial/ 

Voluntarto 


1 










2 










3 










4 








5 








6 








7 








8 









Descri ba ias capacitaciones o cursos en donde ha parti ci pado como personal de ia radio? 



No 


Tema 

(Prensa, Produccion, otros) 


Cuantoslorecibieron 


Quienlosconvoco 


1 








2 








3 








4 








5 








6 








7 
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8 








9 








10 









4. i Existeplanificacibndel trabajo? 

5. iQuienesparticipanen laplanificaciondel trabajo? 

6. iCadacuantoplanifican? 

7. c Qui en eval ua d trabaj o? 

8. i Como evalua d trabajo? 

9. i Estan normadosestosprocesosdeevaluacionyplanificacidn? 



ril. COMUNICACIONYPARTICIPACION I NTERNAY EXTERNA. 

I i Como se toman lasdecisionesen la radio? 

Consenso | | Por mayoria | | 

2. iQuientomaiasdecisiones? 

3. i Existeun mecanismoparaiatomadedecisiones? 

4. iCuai esesemecanismo? 

5. iComosecomunican lasdecisionesai interior deia radio? 

M emorandums 

Circuiares 

Reuniones prensenciaies 

Otros 

6. iAqueaudienciasedirigen? 

7. i Queaudiencia ios escucha? 

8. iComosecomunican con iacomunidad? 

9 iComoparticipaiaaudienciaen iadefiniciondelaprogramacidnyiasproducciones? 



IV PROGRAMACION RADIOFONICA: 

L iCualessonlosqestematicosdeiaprogramacion? 

2. iCuales son losgeneros musicaies programa ia radio? 

3. iQuiendecidioeste programa? 

4. iCon que objd:ivos? 

5. iDeque manera comprueban quesu programacidn gusta a ia audiencia md:a? 

6. iTienen produccion Propia? 

7. iCuales son esas producciones? 

8. iEn cuales deestos programas participa su audiencia? 

9. Dd:aliesu programacidn diaria 
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RESPONSABLE 



V. SOSTENIBILIDAD ECONOMICA: Presupuesto. Financiamiento. 

L iCuales son las formas de financiamiento de su radio? [\/larque con una X io que 

corresponda 

Cooperacion externa 

VentasdePublicidad 

OtrasVentas 

Prestamos bancarios 

Otros prestamos 

Donaciones iocaies, Nacionales 

Coiaboraciones 

Eventos; Controi remoto 

Otros 

2. iTrabajan con presupuestos? S' I I ^^ \ J 

3. iCuales son susgastos mensuaies? M encione ias cifrasen $. 

Saiarios 

Viaticos 

Agua, luz,Telefono 

IViantenimientoEquipo 

IViantenimientoEdificio 

Capacitaciones 

Locai 

Transporte 

Afiiiaciones 

Suscripciones 

Otros/ vari OS 



VI. RECURSOSMATERIALES:Tecnoloqiaeinformaci6n. 

L iCon queequipodlsponen paratraismitir? 

fEQUiPO 1 QUiENESLOI^ANEJAN | 
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EQUIPO 


QUIENESLOMANEIAN 







dCon queequipodeoflcinacuaita? 



EQUIPO 1 QUIENESLOMANEJAN 







OTRA INFORM ACI ON RELEVANTE QUE DESEE COM PARTI R 



Observacion Participante. 

Esta herramienta estara presente durante todo el proceso de gestion, no hay un 
momento espedfico para apllcarla. Es estar presente, en contacto con la 
cotidianldad del proyecto, tomar nota y apllcar patrones de lectura a todo lo que 
observamos. Es una forma de observacion activa, de lectura consciente de un 
proceso decomunicacion. Setrata degenerar una primera impresion defoto delo 
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queseve, apuntando a ver laspequenascosas: ladistribudon yusodelosespacios, 
las cartel eras oespad OS de avisos, los lugares deencuentros. 

A traves de esta mirada activa buscamos ver las reladones sin sacar condusiones. 
El fadlitador nojuzga que esta bien y que esta mal, loquehaceesdescribir loque 
pasa, objetivarlo. Si bien la mirada del observador es una mirada que puede 
objetivar lo quepasa esta nunca puede ser objetiva. 




Lascausasdeloquevemospueden ser mudias, aun nolosabemos(por qempio: la 
gentesaluda o no). Esta observadon partidpanteva a servir para escribir mqor la 
lista de preguntas del fadlitador a la hora de elaborar otras herramientas. La 
pregunta de un fadlitador es sobre las cosas que se observan pero lo que se va a 
sistematizar despues no es la observadon partidpante. 

La mirada del observador es una construcdon, es un produdio sodal, no es 
objetiva. Tiene mayor posibilidad de desplegar sus habilidades cuanto mas 
habilidad tiene de desdoblarse. La observadon partidpantes es un entrenamiento 
constante de cosas quenovan asalircon otras herramientas. 



Entrevisia en profundidad. 

A diferencia dela observadon partidpante, la entrevista en profundidad trata de 
bucear en las causas de aquello que hemos observado. Para aprovechar esta 
herramientaesrecomendablecontar con bastanteselementossobreel proyecto. Lo 
que nos permite esta herramienta es ahondar en las causas, para ello es necesario 
contrastar, repreguntar, interpelar con el propio discurso y las propias practicas de 
la persona y la organizadon. 

Es empezar a escarbar en losdetalles. Esta herramienta seaplicaalagentedave en 
la radio, no a todo el universe, a interlocutores organizadonales, a actores 
significativos (por la historia, porquees un referenteimportante, porqueva a decir 
cri'ticamente algo sobre la radio, porque va a tener una mirada profunda sobre la 
radioaunquesea dolorosa en algunoscasos). 
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Es por esto que requiere de mucha elaboracion previa y conviene divldlria en 
partes: loquetienequever con el procesodeconstitudon del proyedio, lasrazones 
defondo quetuvieron para comprometersecon la radio, la idea derol de medio, lo 
que se aprendio a lo largo del tiempo para la construcdon del proyedio, como se 
mira la sostenibllidad economico, en lo organizativo, como se entiende la 
participadon y como se ha construido en la radio, cual es el rol de la direccion y 
cualessusfortalezasydebilidades, etc. 

Es una herramienta particular porqueesaibiremos las preguntas segun a quien se 
entrevistemos. Sin embargo, buscaremos similitudes entre las diferentes 
entrevistas en profundidad para obtener constantes, para poder ver las reladones y 
comprender queesloqueestapasandoen la radio. 

No se hacen preguntas meramente generales. La entrevista puede dividirse en 
pasado y presente, en las dnco dimensiones o en categorias intentando que sean 
las mismas para todos los entrevistados pero adecuada a su rol. Por qempio en la 
dimension organizacional: si hay organigrama, como se entiende la participadon, 
si hay indicadores, etc. Por lo general la entrevista en profundidad tiene una 
duradon denomasdeunahora. 

Podemos diferendar tipos de preguntas: las tipicas (lo recurrente), las espedficas y 
lasguiadas(con visita delugar, recorriendo), deperspectivas (detendenda), cosas 
quesedeberian hacer. 



Entrevistas semiestructuradas 

La entrevista semiestructurada consisteen una seriemas corta de preguntas quese 
aplica a diferentes person as. 

Tiene una aplicabilidad diferente en el prediagiostico (son de tipo exploratorio) 
queen el diagiostico (estan dirigidas por el diseno del diagnostico) dondeseva a 
profiindizar un poco mas sobre temas espedficos. En el segundo caso, las 
preguntas estan dirigidas por las constantes quese obtuvieron en el prediagnostico. 



Encuestas 

Se trata de un instrumento cerrado que tiene items puntuales de respuestas 
sencillas. Requiere que sea una muestra importante para sacar constantes. Tiene 
una doble dimension: una cualitativa y una aiantitativa. En el caso deanalisis de 
audiencia se recomienda que se haga con alguien externo dedicado a esto. Por lo 
general losestudiosdeaudiendasson partedelaplanificadon. 
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Grupo Focal 

Un grupo focal esun trabajoqueel fadlitador/a hacecon un grupo medianamente 
representativo de los actores ecternos o internos del proyecto (puede ser todo el 
universe) . El grupo focal funcionacomo una cajaderesonanda para trabajartemas 
especfficos. Asi, se obtiene una mirada puntual de per donde esta el estado de 
discusion de ese grupo. Es necesario recoger una memoria eeacta para utilizaria 
como herramienta para diagnosticar. 

Tiene una mecanica paredda a un taller, dura un par de horas para tocar temas 
puntuales. Se puede trabajar con dinamicas parti cipativas que promuevan un 
debate. Si bien es caotica, esta herramienta abrevia mucho el trabajo ya que es un 
debate que permite recoger las concepdones y preocupadones de un grupo (mas 
que sacar condusiones). Es muy util para conocer las percepciones de los actores 
externos, para hablar con los yuposen la comunidad y ubicar el rol dela radio en 
lacomunidad. 



Talleres especificos participativos. 

Es una de las herramientas mas utiles pero requieren de mucha voluntad de la 
directiva de la radio. Para el itinerario del diseno de diagnostico, es el espacio 
donde serecapitula lo quesalio en el prediagnositico, sevalida con el equipo dela 
radioysevequesevaapriorizar en el diagnostico. 

Se puede utilizar para: validar, disenar, definir (diagnostico, planificadon), para 
ver condusiones ydiscutirl as, para ver el cotidianodelosqueestan en el proyecto. 
Si setrata de un taller para el diseno del diagnostico setrabaja con la gente el 
objetivo general, los objetivos particulares por dimension, a nivel particular o a 
nivel general (dimensiones por toda la radio o por las areas), las fortalezas, causas, 
con secu enciasytendendas. 



Categorfa 


Portal eza/ 
debilidad 


Causas 


Con secu en das 


Ten den das 


Parti d pad on 










Distribudon del 
Poder 



















El cuadro de fortalezas, causas, conseojencias y tendendas setrabajan en el taller 
participativo, es el momento de discutirlo porque esto nos va a servir para la 
planificadon. 

En el cotidiano de la radio no es necesario trabajar mini-talleres, se puede hacer 
con entrevistas. 
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X. Mediae! on Pedago^ca de 

lasHerramientas ™_^ „ ^„,;^a 

^M^omo se explico 
anteriormente, la metodoiogfa 
de planificadon diagnostica 
tiene una dimension 

pedagogica. En tanto que durante el proceso de gestion se construye conocimiento 
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sobre la gestion integral y sobre la propia practica, este proceso es tambien una 
experienda de formadon. Por tanto, el fadlitador debe contemplar la mediadon 
pedagogica delas herramientas. 

La mediadon pedagogica esel apoyoqueofreceel fadlitador a! equipodela radio 
para que este construya una mirada, un conodmiento sobre la gestion y la propia 
pradiica. Esto forma parte deun proceso deensenanza-aprendizaje. 

Pero no setrata dedistribuir "sentidos" y condicionar los procesos deensenanza y 
aprendizaje a esos sentidos impuestos al sujeto y construidos por un agente 
externo, un experto que detenta la verdad sobre el proyecto. Se trata de construir 
sentido en una relacion comunicativa de igualdad, participadon, creatividad, 
critiddad, entusiasmoyentrega personal. 

En estemarco, cadaherramientaesunainstandadecomunicadon paralatomade 
dedsiones, son metodos polfticos para tomar las dedsiones, para el dialogo 
interno. Sirven al facilitador/a para generar informadon y ordenarla. Vamos a 
culminar no con un proyecto de planificadon de cualquier cosa, sino de un medio 
de comunicadon. En este sentido, las herramientas para el fadlitador/a son un 
instrumento para allegarse de informadon, para la gente son un instrumento para 
mirarseasf misma. 

Es importante diferendar los instrumentos o herramientas de las diferentes fases 
de la estrategia general de la gestion (el pre-diagnostico, el diagnostico, la 
planificadon, etc). 
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XI . Sistematizacion delas 
Herramientas 



'na de las tareas 
fundamentales del fadlitador es 
la sistematizadon del proceso de 
gestion integral. 



Si durante la 
diagnostica se 



planificadon 
realiza una 



sistematizadon completa, al final del proceso se contara con un manual de gestion: 
con fichas operativas, herramientas, insumos. Asi, el fadlitador cuenta con una 
gran parte del recorridoadelantadoparainiciar el proceso con otraradioarmado. 

El fadlitador tendra tres instandas de elaboradon del proceso paralelas. Por un 
lado, la sistematizadon en fichas del material quesevagenerando: 

herramientas del prediagnostico 

herramientas dediagnosti CO 

herramientas dela planificadon 

instrumentosdeevaluadon ymonitoreo 

herramientas de sistematizadon 

dinamicasludicas 

disenosdidacticos 

material deapoyo 

recursosdidacticos: sonoro, audio, fotos, visual, grafico, etc. 

Bitacoras: grabaciones del proceso en video, fotos, cronograma, relatorias, 

etc. 



Unasegundainstanciadondeestematerial es mediado para compartir con lagente 
de la radio. Es la forma en que se presentan a los miembros de la radio los 
cuestionarios, las devoludones para el equipo, la misma sistematizacion de 
herramientas, etc. Es dondetrabajamos espedficamente la mediadon pedagogica 
de las herramientas. Es como presentamos el material teniendo en aienta la 
dimension deensenanzaaprendizajedel proceso de gestion. 

Y por ultimo, unainstandaderelatodel proceso para el mismo fadlitador. Al estilo 
deun diariodecampodondeserelata el proceso que seviveal mismo tiempo que 
se va realizando, lo que se va sintiendo, lo que va pasando, el proceso de 
comunicadon del propio fadlitador con el grupo, el proceso de ensefianza- 
aprendizajequesedacon el grupo, lasdificultades, losavances, erroresyaciertos. 
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